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La· presente investi~aciOn toma como nombre: El 1 i derazgo 

formal e informal, mecanismo que determina el incremen~o o 

decremento de la productividad en los subordinados dentro de la 

empresa, teniendo como inquietud el conocer en qu~ medida un llder 

dentro de una organizaciOn formal puede incrementar el desempeNo 

de aquellas personas a las cuales dirige. 

En esta investigaciOn ~e establecib un marco de referencia 

para que la persona que ocupe un puesto, en el cual debe de 

manejar un grupo, conozca las diferentes variables que afectan al 

desenvolvimiento del propio grupo. Adem~s, auxiliar~ a cualquier 

persona que dirija un grupo en el conocimiento y manejo de las 

relaciones interpersonales y productivas del mismo. 

Es por lo anterior que estudi6 diferentes teorfas· 

referentes al liderazgo, adecuAndolas a la ~ra contemporAnea, en 

su praxis crganizacional. De esto se desprendieron las hipOtesis 

·que manej~, las cuales fueron las siguientes: 

HIPDTESIS ALTERNAS 

1.- Si el llder adopta.un tipo especial de liderazgo, ya sea 

éste democr:..tico, autoritario, formal, informal, laissez-faire, 

paternalista u otros, por lo tanto, la productivi~ad en el 

personal subordinado se incrementarA. 



Luego entonces, el llder deberA asumir un tipo de liderazgo 

determinado para aumentar la productividad en el 

subordinado. 

personal 

::?. - Si el l lder adopta un liderazgo amorfo, esto es: un 

lidera~go de tipo determinado, por el conocimiento de la din~mica 

del grupo que maneja, por lo tanto,· la productividad del personal 

subordinado se incrementar~. 

Luego entonces, el llder deber~ asumir un tipo de liderazgo 

amorfo, para aumentar la productividad el personal 

subordinado_. 

3.- Si el llder conoce los factores personales que 

determinan su liderazgo, por lo tanto, podra incrementar la 

productividad del personal subordinado. 

Luego entonces, el llder al conocer los Tacto~aG personales 

que determinan su liderazgo, aumentar~ la productividad en el 

personal subordinado. 

H¡POTESIS CENTRAL 

Si el llder adopta un tipo de liderazgo metambrfico, esto 

es: democr~tico, autoritario, formal, informal, laissez-faire, 

paternalista u otros, dependiendo de los factores situacionales 

que afecten la din~mic~ del grupo que maneja y conoce los 

factores personales que determinan su l.iderazg;o, y esto repercute 



en el "funcionamiento del "grupo, por lo tanto, la productividad 

del per~onal subordinado se incrementar~. 

Luego entonces, el llder al aSl•mir un tipo de liderazgo 

metamOrfico y conocer la dinAmica del grupo subordinado, asi como 

los factores personales que determinan su liderazgo, podr~ 

in~rementar la productividad en el personal que se encuentra bajo 

su cargo. 

HIPOTESIS NULA 

Si el llder adopta un tipo de liderazgo metambrfico, 

esto es: democrAtico, autoritario, formal, informal, laissez­

faire, paternalista u otros, dependiendo de los factores 

situacionales que afecten la din~mica del grupo que maneja y 

conoce los factores personales que determinan su liderazgo, y 

esto no F~percuto en ol funcionamiento del grupo, por lo tanto, 

no se incrementar~ la productividad del personal subordinado. 

Luego entonces, el llder al asumir tipo de 1 i dera=go 

metamOrfico y conocer la din~mica del grupo subordinado, asl como 

los factores personales que determinan su liderazgo, no 

incrementar~ la productividad en el personal subordinado. 

Estas hipbtesis me permitieron plantear los siguientes 

objetivos: 



a) Objetivo general.- Establecer el tipo de liderazgo que 

deberan manejar todas aquellas personas que tengan un grupo de 

subordinados bajo su cargo. 

b) Objetivo particular.- Proporcionar un parBmetro de referencia 

al lider institucional para el conocimiento y manejo del 

liderazgo. 

e> Objetivo espec.Ifico.- Establecer t~cnicas de liderazgo dentro 

de las organi;::aciones formales para el incremento de la 

productividad en ~stas. 

De ésta manera, el objeto de estudio manejado fu~ el 

liderazgo tanto formal como informal, liderazgo que se estudib 

con los m~todos siguientes: deductivo, analltico, sintético, 

inductivo, present~ndo un estudio sincr6nico en la 

connotaci6n del estudio del caso, o sea, la parte prActica de la 

invest;gacit::n. 

Las t~cn1cas de recoleccibn de datos fueron: bibliogr~ficas, 

aplicaciOn de cuestionarios, saciagramas y entrevistas. 

La presente investigci.cibn se real izb en M~>:ico, D.F. de 

septiembre de 1991 a febrero de 19q~. lnvestigacibn que presento 

como limitaciones: El recopilar datos de las diferentes teorfas 

del liderazgo, aplicacibn .de sociogramas para el estudio de grupos 

restringidos institucionales, aportAnd.ose ti.!cnicas del 1 iderazgo 



para el LIO:O de ellas por parte de lideres institucionales. 

Así, a lo largo de la investigaciOn desarrollé temas 

como: Llder, Liderazgo, La Organizaci0n 1 Herramientas 

Sociométricas en el Proceso de InterrelaciOn Grupal, present~ndo 

el siguiente Orden: 
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E5ta investigacibn ·toma como vehlculo el fenbmeno del 

liderazgo para determinar el incremento o decremento de la 

productividad en el perso"nal subordinado de la empresa, por tanto 

hablare primero del liderazgo y posteriormente de 

productividad. Asl se observar~ en este capitulo lo que es el 

liderazgo, los diferentes factores que intervienen en ~l, como 

soi:: 

los grupas, su din~mica, los factores personales del lider y los 

factores situacionales. Para asi poder ver al liderazgo desde un 

punto de vista amplio y tener asl un panorama global acerca de lo 

que es el liderazgo. 

L..! Oefinicibn. 

Para introducirme al tema de liderazgo en relacibn a la 

productividad de grupos subordinados, determinar~ lo qua e~ 

liderazgo tomando en cuenta las siguientes definiciones: 

Koont'z y O'Donnel lo definen como "La 1nfluencia, el arte o 

proceso de influir sobre las personas con buena disposición y 

entusiasmo para el logro de las metas de grupo" (1). 

Por su parte Keith Oavis lo define como "La habilidad de 

persuadir a otro de buscar con entusiasmo objetivos definidos" 

(2). 
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Óavid R. Hampton afirma que "El liderazgo es el proceso 

interpersonal mediante el cual los administradores tratan de 

influir sobre sus empleados para que logren metas de trabajos 

prefijadosº <3>. 

Asl se considera al lidera;::go como; la habilidad para 

persuadir a otras personas que busquen el logro de metas de grupo 

me~iante una influencia interpersonal ejercida en determinadav 

situaciones sobre un conjunto de seguidores definidos. 

La definiciOn establecida me permite conocer los diferentes 

factores que intervienen en el proceso de liderazgo tales como 

son: al grupos, b> su dinAmica, e> factores personales del llder 

y d) factores situacionales. Factores que en esta capitulo 

desarrollar~. 

Ahora bien, todo liderazgo se desarrolla en un grupo, asl 

se tiene que Gurvitch considera que el grupo es "Una unidad 

colectiva que encara una obra com~n, se eKpre$a por actitudes y 

comportamientos comunes y tiende hacia un cierto equilibrio en 

que las fuerzaG centrlpetas supar-an a las fuerzas centrifugas. 11 

(4). Asl en todo grupo existen elementos interpersonales que 

mantienen a los integrantes del mismo unidos abn y cuando existan 

otros elementos que tiendan a desintegrar al grupo. . De esta 

manera· el papel del llder an un grupo es importante, ya que el 
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llder orienta, dirige, decjde y mantiene unido al grupo. "El 

sello de los lideres e~ la facilidad para redirigir las acciones 

y metas de los seguidores. Se ha desc:ubierto que dich~ f1..1ente de 

decisiones -nuevas- es primordial para la supervivencia de 

cualquier grupo humano. No existen grupos lideres en 

oposicibn a la que alguien podria esperar o aseverar." (5) Por 

lo tanto desarr-ollar~ a continuaciOn los factores que participan 

en el 1 i derazgo. 

~ ~ 9...!J_g !..Q. Determinan 

Existen varios factores que determinan el lidera=go entre 

loi; cuales se puede encontrar al grupal, dinamice~ personcil y 

situac:ional. 

Retomando que un grupo "Es una unidad c:olecti va que 

una obra comün, ;.e eNpre!;'.;a por ac.ti tud~$ y corriportami en tos 

comunes"(b) y tiende hacia un cierto equilibr-io 

fuerzas centrlpelas superan a las fuer:as centrifugas. 

Es conveniente distinguir entre grupos restringidos (familias, 

pandillas, sectas~ •• ) y gr-wpos extensos Celase, partido, 

agrupaciOn pr-ofesional cultt1ral) y por Oltimo la soc:jedad 

global que comprende a los precedentes y que despu~s det siglos ha 

tomado el nombre de naciOn. 

Estas distinciones pueden contemplarse con lo que pr-opone 
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D. Lagache, entre grupo ps1col bgico y organi zaci enes social es. 

el gt·upo psicolb9ico designa un grupo de individuos •n la que 

cada uno esta en relacibn directa y explicita con los demas; es 

pues un grupo restringido, de duracibn relativamente pasajera y 

de car~cter concreto: por ejemplo: una familia particular, un 

equipo de trabajo. 

Los organismos sociales son mas abstractos, mas dur•bles, 

generalmente sometidos a un status jur!dico. 

Por otro 1 ado l<i mbal l Voung define al grupo como dos o mas 

personas en estado de interaccibn social. Un g"rupo no es un mero 

agregado de individuos tal come. los que se enumeran en un censo, 

sino que es una asociac:ibn de personas Que mantienen entre si 

algun grado de relacibn de dar y to~ar, e• decir, de estimulaci6n 

y respuestas reciprocas ent~e los miembros. En un sentido 

operacional, el grupo puede verse como una unidad social de 

personas interac:tuantes. Tambi~n puede considerarse que 

desarrolla o posee caracteristicas distintivas propias. Ello de 

ninguna manera implica alguna suposicibn absurda respecto de la 

e>:istencia de un esp!ritu de grupo, conciencia social, conciencia 

colectiva otra cualidad m!stica Sllpraindividual. C7> De esta 

manera se observa que cada tipo de grupo es identificable por 

ra~gos, tamtilf'1o, funciones, integrantes ll otras caractertsticas 

especificas de los mismos, por tanto es importante clasificar a 

los grupos para estudiarlos y entenderlos de una manera adecuada. 
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1.2.1.2 Tipos Qg Grupos 

Se pL1ede decir que los grupos se dividen en: 1. primarios 

y 2, secundarios y de acuerdo con criterios funcion<'\les 

3. endogrupo y 4. e>:ogrupo. 

1. Grupo primario: se caracteriza por los contactos íntimos 

cara a cara, la interacciOn directa abarca una amplia gama de 

nec.esidades y gratificaciones, y tiene una ubicacibn que 

comparten sus miembros. Los estimules sociales son de carActer 

intimo y personal: gulas visuales, voz, gestos faciales y de otra 

indole, tacto y olfato. Estos estimulas sociales se observan por 

ejemplo en la familia como grupa primario universal. 

2. Grupo secundario: En contraste con los grupos primarios 

encontramos los agrupamientos secundarios, caracterizados por una 

elecciOn mas deliberada y consc1ente. Representan intereses o 

necesidades parciales y especializadas. A veces se les llama 

grupos de intereses esµeciales .. 

dependen del contacto cara a cara. 

AdemAs no necesariamente 

En realidad, las relaciones 

directas son comunes pera no absolutamente escenc:iales. De este 

modo una asociac:iOn cientlfica intel"'nacional puede desempef'fa.r sus 

actividades durante af'fos sin que sus miembros realicen una sola 

funciOn. Por el contrario ld corpol"'.:icibn representa un grupo 

secundario cuyas operaciones -por ejemplo, en un comercio o una 

fAbrica- tienen muchas situaciones de grupo primario. Sin 

embargo, el conjunto de la asociaciOn, la corporaciOn, que 

ó 



considerada un grupo secundario. 

De estn manera se que la fami 1 ia, el grupo de juegos y del 

vecindario, el grupo de c:omparteros, el grupo de sirnpatia, las 

pandillas representan a los grupos primarios. Agrupa.mi en tos 

sec:Lmdarios facilmente reconocibles son la nac:iOn, el partido 

politice, los sindicatos, las asoc1ac:1ones de empleados y los 

grL1pos religiosos • 

.::.. El endogrupo. Es una asociacion humana respecto de la C:Lt:il 

los miembros tienen sentimiento de lealtad, amistad, 

cooperacibn y solidaridad. El individuo expresa sus sentimientos 

profundos de amor y simpa.tia. El endogrupo puede ser de 

caracter primario o secundario. El endogrupo fa.mili ar es el 

!ntimo de todos, el nivel secundario el endogrupo de mayor 

importancia es la naciOn-estado hacia la cual tenemos 

sentimientos de patriotismo, lealtad y disposicibn al sacrificio. 

'1. El e::ogrupo es una ~soci aci ~n de p~rsona5 respect·o de 1 as 

r:•.1,;:i]·:.~ tenemos un sentimiento de evita.ci~n, disgusto, oposición, 

temor, Clgre.-siOn, e incluso odio. El e:-:ogrupo es lo opuesto del 

endogrupo, y hacia el primero no tenemos ~entimientos de lealt~d, 

c:ocperaci On, ayuda mutua ni simpa ti a. Ejemplos de exogrupo son 

el ~ecindario o la religibn que se consideran inferiores. 

La pauta de endogrupo versus exogrupo es, en t~das partes, Un 

aspecto generali::ado de la organización social. (8) DrganizaciOn 

que depende de lci. dinamica de los grupos. 
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La dinamica de los grupos tomada en su sentido amplio se 

interesa por el conjunto de los componentes y de los procesos 

que aparecen en la vida de los grupos, m~s en particular en los 

grupos frente frente, es decir, aquellos cuyos miembros 

existen psicologicamente los unos para los otros y se encuentran 

en situacibn de interdependencia y de interacciOn potencial. 

Pero no es posible hablar de grupo solo a partir de los factores 

de pro::imidad, semejanza e interrelaciones; estos solo adquieren 

sentido colectivo en el interior de una estructura -ora 

previa, emergente-, que rige el juego de las interacciones e 

implica en un plano mas o menos consciente, una meta, un marco de 

referencia y una vivencia comunes. 

Asi aparte de las dimensiones y para atenerme a los grupos 

frente frente, 

fundamentales segOn 

pueden considerar cuatro 

la dinAmica de los grupo!; 

criterios 

para la 

clasificacibn de los mismos: La relación con la organizaciOn 

social. con las normas admitidas, con las metas colectivas y con 

el propio proyecto cientlfico. 

U Como lugar y loco de inter-accibn, el grupo puede depender 

forma directa de la organización social o provenir de la 

conjunciOn de una serie de proyectos particulares. En el primer 

caso hablar~ de grupos i nsti tuci anal es; en el segundo, de 

grupos espontAneos. 
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2) Las reglas seguidas impllcitas o expresamente por los miembros 

pueden ser pree}:istentes al grupo o surgir en forma progresiva de 

las interacciones. 

de grupo informal. 

SegOn el caso, se hablarA de grupo formal o 

3) El grupo puede ser considerado por sus miembros, 

bien como fin, o ante todo como un medio. Cuando se trata en 

esencia de estar juntos, los miembros estan centrados en el 

grupo, y predominan los factores afectivos; se puede hablar de un 

grupo de base. Cuando se trata de realizar una accibn, una 

prueba, o de adoptar una decisiOn, los miembros estan centrados 

en la tarea; predominan los factores operativos y se puede hablar 

de grupo de trabajo. 

4l Por Oltimo, y es el caso mas corriente, la existencia del 

grupo puede muy bien ser independiente del proyecto cientlfico o, 

por el contrario, los sujetos pLleden estar reunidos en el marco y 

con el objetivo de una experienci~. AsiJ ~los grupDS natur~les 

se oponen Jos grupos de laboratorio, a 1 as cL1al es, sin embargo, 

discutible caracterizar como puramente artificiales. 

Por 1 o demas, conviene destacar que estas distinciones no 

¡-JL!eden ser radicales y no implican contradicciones. For ejemplo, 

Ltn grupo institucional puede implicar importantes dimensiones 

afectivas y ser el foca de relaciones informales; un grupo 

espont~neo puede organi~arse r.t.lpidamente, volverse rtgido, 

cerrado, e incluso lleg~r a ser una especie de grupo de presa 

centrado en el poder o el imito. 
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El estudio de los pequeNos grupos, que en cierto modo se situa 

en al go=ne de los psicolOgico y lo sociolOgico, ofrece un doble 

Por una parte permite describir y analizar en vivo los 

procesos dinámicos de la interacciOn social. Por la otra, 

proµorci ona un conjunto de hipOtesi s y de i nterpretaci enes de 

carActer mas general, susceptibles de ser confrontadas luego en 

la.escala de colectividades mas amplias. (9) 

Ahora bien, despues de haber estudiado los factores grupales 

y la din~mica de los grupos se debera de tomar en cuenta al llder 

dentro de un grupo pero de una manera ai~lada de acuerdo con los 

factores personales, los cuales lo caracterizan y lo hacen 

diferente de los demAs miembros del grupo. 

A estas caracterlsticas especiales las denominare 

factores personales, mismos que a continuaciOn mencionarb. 

1.2.3 ~ Psr9onales 

Al describir y analizar la dominacibn social del llder o 

persona que ejerce el liderazgo deben considerarse dos variables 

basicas. Por un lado, est~n los factores que forman parte del 

mismo acto Lle daminaciOn. Es decir, cuAles son los rasgos de la 

personalidad del lider o jefe?, por otra parte, se debe tener en 

cuenta factores situacionales grupales. Factores que 

considerar~ en el punto 1.2.4. 

En cuanto a lo primero, se quiere saber cbmo se organiza la 

personalidad de un individuo dominante, en especial respecto de 
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su rol y status. Ello supondrla observar tanto los rasgos 

espei::lfic::os como los generales del 1 iderazgo. 

Evidentemente se debe prestar atencibn a la naturaleza y a la 

gama de la influencia y el control que el lider ejerce sobre los 

ciernas. Ademas, se debe conocer el método tanto como el contenido 

de los c1rcu1tos de comunicacibn e::istentes entre el lidero jefe 

y los individuos que se hnllan bajo 'su dominación. C10) 

Al considerar los factores personales también debe 

atenderse a los roles funcionales dentro del grupo. En realidad, 

deberla e~aminarse todo el tema del rol social en relacibn con 

los rasgos de la per~onalidad. 

Si se considera el ·lidera~go en termines de roles, bien 

se puede preguntar qu~ relaciOn existe entre los roles y l·a 

conformacibn mas profunda de la personalidad. En primer lugar, 

debe hacer una distinciOn entre la personalidad bAsica y el 

rol soc:i._1. La primera supone loz mcc::cinismos o carac.terlsticas 

derivadas sobre todo de los -fundarrientos constitucionales 

organicos y de las experiencias tempranas del individuo. Por 

otra parte, el tipo social o rol general se or-igina en los 

ef.ectos que las fuer:::as sociales y C::Ltlturales ejercen sobre el 

individuo durante el proceso de socialización. Palabras tales 

como vendedor, burócrata y medico son ejemplos de roles sociales 

mayores. 

El or-lgen y el desarrol.lo de esos roles sociales dependera del 

aprendi:::aje sociopersonal Y. cultural. 
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Se han realizado muchos intentos a fin de c:lasific:ar segün 

categorias los roles sociales dominantes de los individuos en el 

campo del liderazgo.. Uno de los intentos m~s antiguos fu~ el 

efectuado por O. I. Sc:hwarz cuando desarrol 10 su dicotomia de 

hombre de acc10n .. El primero es el funcionario ejecutivo, el 

tipo de persona que ocupa de dirigir las actividades de los 

dem~s .. El segundo es el individuo que realiza las meditaciones 

filosOficas, proyecta y ejecuta la investigaciOn cientifica, 

crea en el ~mbito del arte o la literatura.. El liderazgo del 

hombre de pensamiento consiste sobre todo ampliar las 

fronteras del conocimiento .. Las masas pocas veces comprenden a 

esas personas y sus aportes, si es que alguna vez llegan a 

comprenderlas.. En consecuencia, el p~blico de esos individuos es 

siempre reducido y especializado .. C11> 

~ ~actarQs Situacionales 

En cuanto al grupo y los factores situac:ionales, ellos 

abarcan una amplia gama. Deben incluir el tamaNo del grupo, la 

naturaleza y el grado de la estructura formal de la organi~aci6n, 

las metas -primarias y derivadas- y l• medida en que se les 

alcanza. Tambien debe prestarse atenciOn a los grupos informales 

y a la apariciOn del liderazgo en esas situacionesw Lo que 

se llama grupos informales aparecen en las orga.nizaciones 

formales as! como en las relaciones informalesw 

Se considera a los factor~s grupales-situacionales como un 
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aspecto de la matriz interactiva mas amplia en la que tienen 

lugar la dominaciOn y la subordinacibn. Algunas personas, en 

especial las que trabajan en el campo llamado din8mica de 

grupo, consideran el lidera::go "no como un atributo de la 

person3! idad, sino como una cualidad de rol determinado 

dentro de un sistema particular, especificado e social'' (12). 

La posicibn de Gibb esta en le esenc1 al de acuerdo con la de 

Dorwin Cartwright, Alvin Zander y otros que creen que primero 

debemos identificar las diversas funciones grupales con las 

cuales esta a5ociado el liderazgo. Desde el punto de vista de 

Cartwright y Zander, "Todo miembro de un grupo puede ser el lider 

el sentido que puede hacerse cargo de la acciOn que sirve a 

las funciones del grupo'' <Cartwright y Zander, 1953) <13). 

Estos estudiosos del comportamiento de grupo ven con 

escepticismo la posicibn anterior y mas corriente de que, dentro 

de los mismos actos de dominacibn o en la situaciOn de liderazgo 

u jef ... -ttura hay determinados elementog psicolbgic:os a los que debe 

aco~darse particular importancia en la planiiicac:iOn, adopcibn de 

decisiones y coordinacibn de las actividades del grupo. Por 

mi. parte, creo en la necesidad de tomar en cuenta los 

factores tanto de la personalidad como de la situaciOn. 

La estructura de la organizacibn es un importante aspec.:to de la 

situacibn. Si se entiende por organizacibn un grupo social en que 

e~iste diferenciacio~ del rol y la responsabilidad respecto del 

propósito, tarea o meta del grupo. La finalidad de esta divisibn 
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del trabajo o especializacibn es alcanzar efectivamente la meta, 

es decir, completar la tarea en la forma mas efic~z. En muchas 

organizaciones, las funciones del lider de dirigir a los demAs de 

asumir re5ponsabi lid ad se convierten en un importante elemento 

del funcionamiento total del grupo. Ralph c. Davis reconocib este 

hecho al escribir: 

"El desarrollo de la estructura de la organizacibn es en gran 

medida un problema de la división de la responsabilidad, y supone 

dos problemas de importancia: 1) El agrupamiento de funciones 

semejantes. para formar los diversos elementos de la organizacibn 

de un modo que promUeva la cooperacion efectiva, y 2) La 

determinación de las relaciones apropiadas entre los grupos 

funcionales y los elementos de la organizacibn, con la finalidad 

de promover tanto la cooperación la efectividad del 

liderazgo ejecutivo."(14) 

En este capitulo he hablado del liderazgo y los factores 

que le determinan. Es importante para esta inVestigacibn el 

estudiar mas a fondo los factores situacionales y personales del 

lider, dado que, en el enfoque administrativo debera de tomarse 

en cuenta tanto el tipo del llder como la organizacibn en la cual 

éste actOa. 

De esta manera se encuentra que el aspecto situacional 

bAsicamente se enfoca a la organizaciOn y roles qua esta le 

imponga al llder~ 
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Por otro lado se deberA conocer mas a fondo la personalidad 

caractertsticas de este. Es por esto que en el capitulo 

'li gui ente se estudiar A al l i der y ti pos de personalidad de este 

para posteriormente en el capitulo tercero exponer el 

si tuaci anal que determina la actitud del l lder y 

la organizaciOn. 
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Lo que al lider no le puede pasar es pecar de omisiOn, Lo 

pude hacer y no lo hice. Cuando quiere lograrlo tiene que 

arriesgar su pr-opia exislencia, una gente normal le echi\ria la 

culpa a las circunstancias. 

Que triste el hombre que al pasar los aNos en una vida 

segura, piensa, esto lo pude haber !'iecho, se amargo al no 

arriesgar. 

Arriesgarse es dar un salto, no se sabe como caeremos, si de 

cabeza o de pie. 

Comprometerse a vivir, empe~ar a decidir y actuar por uno 

mismo, dar mayor valor a mi e>:istencia, intentarlo. 

Cuando el 11 der i den ti f i ca el momento cJ~ actuar, debe actuar, 

hoy el momento. 

El llder esta seguro, una circunstancia lo obliga y dice !es 

el momento!, si espera a que se conjuguen todos los factores 

favorables nunca lo harA. 

E~ existencial, vivir plenamente, desafio y decisiOn, actuar! 

El lider se provee de tanta energia porque constantemente se 

enfrenta al reto, al desafio, o busca reconocimiento. (15) 

Todas las personas que alcanzan puestos de liderazgo sienten: 

1 o 1 ogre. Pero en realidad, cual qui era que 11 egue una 

posiciOn de liderazgo no la ha logrado. Apenas comienza. 
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El ser un llder no le convierte en uno. Porque despu~s de 

llegar a ser el llder de un grupo, tiene que hacer mucho, para 

ganarse la aceptacibn de los miembros del grupo y tener la 

inf 1 Ltenci a sobre comportamiento. Pero 1 o que es m~s 

importante, la adquisicibn de un titulo de liderazgo, supervisor, 

jefe de departamento, presidente, gerente, o sencillamente jefe, 

muv. pronto produce descepciones inesperadas y problemas no 

buscados. Indudablemente observara evidencia de celos de parte de 

alguno de los miembros de su grupo. Otros estar~n resentidos 

porque no obtuvieron el puesto; a sus ojos, usted no merecla el 

puesto, ellos lo mereclan. 

Asimismo es posible que observe algunoe cambios sutiles <y 

algunos no tan sutiles) en las relaciones de los miembros dal 

grupo con usted. Algunos que apenas hace algunas semanas eran su~ 

amigos, ahora parecen evitarlo y lo excluyen de sus grupos de 

almuer;:n; otro::; pueden com!:?n::ar a dar ser-l~les de que le temen; 

ac:tuan a la defensiv«, son m~"ls precilvidos en sus conversaciones, 

menos francos para compartir sus problemas. Quiz~s hasta comience 

descubrir una franca lambisconeria de parte de determinados 

miembros o un comportamiento hipercrltico de parte de otros. V no 

sera raro encontrar negativismo, una resistencia poco usual, 

sus nuevos planes o a sus sugerencias de ayuda. 

Definir~ llder como "Aquella persona que se carac;.teriza por 

un fuerte impulso hacia la responsabilidad y hacia la terminacibn 

de tareas, vigor y perseverancia en la prosecuciOn de metas, 
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aventurado y original en la solucibn de problemas, tiene Ltn 

impulso para ejercer iniciativa en situaciones sociales, 

confianza en si mismo y un sentimiento de identidad personal, 

disposiciOn a aceptar las consecuencias de sus disposiciones y 

acciones. dispo~icibn para mitigar tensiones interpersonales, 

disposicibn para tolerar frustracibn y retrasos, habilidad para 

influir sobre otras personas y capacidad para estructurar 

sistemas de interaccibn social para lograr el propósito que 

tiene la vista.. 11 <16) 

En esta definiciOn se incluyen las caracterlsticas escenciales 

con que debe contar un llder, englobando todas las actitudes y 

personalidad necesarias segbn mi criterio. 

~ Caractertsticas. 

El convertirse en llder de un grupo, casi innevitablemente 

produc~ cambio~ importantes en sus relaciones con loS miembros 

del grupo. Al gLmas per!'.ionas que> anteriormente reaccionaban en 

plan de amigos o de iguales, de pronto cambian su actitud hacia 

usted. Usted estA all~ arriba y ellos debajo de usted; ellos 

d~penden de usted; usted esta a cargo. 

Las personas llegan naturalmente a estos patrones innatos de 

respuestas negativas; los aprendieron desde niÑos. El lider 

hereda el sentimiento inn~to del niNo de cada uno de los miembros 

de su grupo. Porque cad.a uno de nosotros tiene el antecedente 

histbrico de haber sido niNo, involucrado intimamente con 
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ml1ltiples relaciones con varios adultost Padres, abuelos, 

profesores, entrenadores, di rectores de escuela y, por supuesto, 

el odioso prefecto. TodoS estos adultos ten!an poder y autoridad 

sobre nosotros y la mayoria de ellos la usaban con frecuencia 

cuando eramos adolescentes. 

Todos los niNos ensayan diversos comportciniiF>nlr-s 

enfrentarse estas figuras autoritarias. Algunos de estos 

mecanisF.ios resultan efectivos y otros no. Los qL1e funcionan se 

usan una y otra vez y se convierten en respuestas habituales 

todos los adultos que tratan de dominar y de controlarlos. 

Estos mec~nismos de defensa rara vez se descartan cuando los 

ni~os entran a la adolescencia o cuando pasan a ser adultos. Se 

conservan como parte integral de la personalidad adulta, y se 

recurre a elles (o son disparados inconcientement.e), cuando el o 

ella entabla una relacibn c:on alguien que tiene poder o 

autoridad. Asl pues, todos los adultos, en un sentido real, 

conservan un nil'fo interno del pasado qL1e influye fuertemente en 

su manera de reaccionar hacia los lideres. El llder no provoco 

que estos mecanismos particulares de defensa esten presentes. 

Sin embargo, y~ que al principio los miembros del grupo ven a 

la mayoria de los lideres como probables controladores y 

dominadores, r'esponden en dicha forma a sus actos, aunque el 

l!der no tenga la intenciOn de usar el poder y la auto~idad. 

Indudablemente usted reconocer~ la mayorla dP. los mecanismos 

de defensa en la lista siguiente, y estara tentado a identificar 
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los que usted empleo coñ mas frecuencia cuando joven, ast como 

los que continua usando como adulto: 

l. Resistencia, desafio, rebeldia, negativismo. 

2. Resentimiento, ira, hostilidad. 

3 AgresiOn, repres~lia, dar golpe por golpe, l"'idiculizar la 

im~gen de la autoridad. 

4. Mentira, ocultaciOn de sentimiento. 

5. Culpar a otros, chismear, enga~ar. 

6. Dominar, ens~arse 

poder. 

intimidar a los que tienen menos 

7. Necesidad de ganar, no querer per'der, perfeccionismo. 

S. Formacion de alianzas, organizarse contra la imagen de la 

autoridad. 

9. Sumisibn, obediencia, consentimiento, estar subyugado. 

10. AdulaciOn, implorar el favor, elogiar la imllgen 

autoritaria. 

11. Conformidad, temor de ~nsayar algo nuevo o creativo, 

necesidad de la comfirmacion previa del exito, dependencia 

de la imagen autoritaria. 

12. Retirarse, escapar, fantasear, regresiOn. 

13. Enfermarse. 

14. Llt>rar. 

Est~ mas claro ahora que, cuando se convierte en lldcr, a~n 

no lo ha logrado, aun antes· de que tenga mucha oportunidad de 

ganarse el liderazgo de su grupo, a los ojos de los miembros del 
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m1smo, usted tiene una nueva identidad, un controlador y 

dominador potencial. V aUn antes de que usted haga algun uso real 

de su autoridad o de su poder, los miembros del grupo ya estaran 

programados y listos para defenderse utilizando alguna 

cambinaciOn de los mecanismos de defensa que he mencionado. 

Ser el líder no le convierte en uno. porque los lideres no se 

gan,:in automaticamente el respeto y l'a aceptac:ibn de los miembros 

de su grupo; asl es que para ganarse el liderazgo del grupo y 

tener una influencia positiva sobre los miembros de su grupo, los 

lideres deben aprender algunas habilidades y m~todos 

especificas. C17> 

La autoridad estar~ en crisis, cuando el que manda se 

contente con ser un jefe, sin decidirse a dar el estirbn de 

l i der. 

Lo que necesita una nacibn y cualquier grupo por pequeNo que 

sea, es no tener al frente a un oportunista arrogante; sino a un 

servidor sincero. 

2.2 Diferencias~ Jefe Y. Lider. 

Entre un simple jefe con subordinados a sus brdenes, y un 

! ider no con subordinados, sino con seguidores existen 

diferencias ennumerables y reconocible he aqui algÜnas de las mas 

sobresalientes: 

1.Para el Jefe, la autoridad es un privilegio de mando; par~ 

el llder, un privilegio de servicio~ 
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2.El jefe existe por la autoridad; el llder por la buena 

voluntad. El jefe cree que es suficiente tener una investidura de 

mando conferida desde fuera para comformar a su gusto el peqLtel'fo 

planeta sobre el que impera. El llder no necesita estar 

e}:hibiendo ante los subditos sus credenciales de legitima 

autoridad. Su empet'lo generoso, su dinamismo mAgico y su actitud 

de . entrega, son las mejores cartas con que 1 os si.tbdi tos se 

enteran de que tienen una autoridad que no necesita imponerse por 

argumentos e>:ternos sino por ejemplos entral'fables. La .autoridad 

del jefe impone, la autoridad del llder subyuga. 

3. El jefe inspira miedo, se le teme~ se le da la vuelta; se 

le sonrie de frente, se le critica de espaldas; tal vez me le 

odia en secreto. El llder inspira confianza, inyecta entusiasmo, 

envuelve a los demAs en aires de espontAnea s\mpatia. Si temes a 

tu superior es un jefe. 

4.El Jefe busca al culpable cuando hay un error. El que la 

hace la paga; sanciona, castiga, reprende, én apuriencia pone las 

cosas en su lugar, cree haber arreglado el mundo,con un grito y 

con una infraccibn, pero ha cortado la rama torcida. El lider 

jamAs apaga la llama que aun tiembla, jam~s carca el tallo que 

aun verdece; corrige, pero comprende; castiga, pero enseNa, y 

sabe esperar~ Por eso no busca las fallas por el placer 

masoquista de dejar caer el peso de la autoridad sobre el 

culpable, sino que arregla las fallas y de paso rehabilita al 

caldo. 
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5.El jefe asigna los deberes, ordena a cada sóbdito lo que 

tiene que hacer. El l!der en cambio, da el ejemplo, trabaja con 

los demas y coma los demAs, su deber es el propio de todos, va al 

frente del ejercito, marcando el paso. 

6. El jefe tiace del trabajo una carga; el llder, un 

privilegio, los que tienen la desgracia de tener un jefe, 

trapajan en ambiente de hast10, ilusibn, ni coraje, 

simplemente porque tienen que trabajar y comer. Los que tienen un 

l!der, pueden cansarse del trabajo, pero jam~s se fastidian, 

porque el magnetismo del llder abre ventanas a los ideales que 

delatan la alegrla de vivir, de trabajar, de sufrir. 

7.El jefe sabe como se hacen las cosas; el llder enseha como 

se deben hacer. Uno se guarda el secreto del ~Mito; el otro 

lo enseNa, uno na se toma la molestia de seNalar caminos; el otro 

se vive poniendo flechas de transito para el trabajo comUn. 

8.El jefe maneja la gente; el lider la prepara. El jefe 

masific.a l~ pcr~on~, la convierte en numero y en ficha, 

deshumani:~ s~bdito por sóbdito h~sta quedarse con solo rebaNo 

sin rostro ni iniciativas. El llder conoce a cada uno de sus 

sClbditos, los trata como persona, no les usa como cosas, sabe que 

la comunidad no es una masa amorfa ni una colecc:ibn de individuos 

en ser1e, respeta la personalidad, se apoya en el hombre 

concreto, lo dinamiza y lo pone en Orbi ta. 

9.El jefe dice vaya , el llder dice vayamos. El llder es 

aquel que promueve al grupo a traves del trabajo en equipo, 
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suscita una adhesibn inteligente, reparte responsabilidades, 

forma a otros lideres; parte de los hechos y de la vida del grupo 

para llegar a los principios, consigue un compromiso real de 

todos los miembros, formula un plan de trabajo c:on objetivos 

cl21rns y concri::;itos, supervisa la tarea de todos y difunde 

siempre; siempre una mist1ca, un ideal profundo, una esperan2a 

'-ti va, una al egr!a contagiosa. 

10. El jefe 11 ega a tiempo, el 11 der 11 ega adelantado. Este es 

el santo y seNa del verdadero llder, un pie adelante del grupo, 

una mirada mAs alta de los sUbditos. El que ve mas que los et.ros, 

ese es un llder, el que profetiza y vaticina, el que inspira y 

sel"lala con un brazo en alto, el que no se contenta con lo 

posible, sino con lo imposible. El que pone una estrella sobre el 

destino de un pueblo, de un hogar, de una fabr.ic:a, de una 

organi2acibn, de una universidad. "Una estrella al alcance de la 

mano". ( 18) 

Un l!d~r es aquella persona que tiene el poder de influir en 

l .n~ personas para que hag¿m la que el crea conveniente, pero el 

l i.der utiliza ese poder inteligentemente, nunca cayendo en la 

soberbia, siendo humilde y a la vez en~rgico. 



El poder puede definirse como el efer:to relativo que produce 

persona relaciOn con el cambio, la alteraciOn, la 

modificac10n, la facilitaciOn o la inhibiciOn de la funciOn (rol 

y status) de otra persona personas dentro de grupo 

particular. Del mismo modo, el poder representa efectos 

semejantes en los contactos intergrupales. Por definiciOn, un 

llder es el miembro de un grupo que posee y usa relativamente mAs 

poder que otro miembro. En asociaciones muy estructuradas y 

formales, la estructura de poder puede seguir una pauta 

~erArquica en la cual los roles y los correspondientes status 

est~n definidamente establecidos. C19) 

Existen varias formas de ejercer el poder y de utilizarlo, he 

aqui la siguiente clasificaciOn: 

1.El poder coercitivo. Este es el poder que ejerce 

mediante la presiOn y la restricciOn. En el aspecto laboral se 

refleja en sanciones, castigos, despidos, etc. 

En los Estados Unidos ~e ejerce este poder de manera 

sorprendente en el aspecto laboral en el cual se despide a la 

gente sin mayores complicaciones. Este sistema viene a 

representar la antltesis de la administraciOn japonesa la cual 

ofrece empleo de por vida y ha logrado erradicarlo completamente 

de su sistema. 



El poder coercitivo viene intrinsecame-nte en la historia del 

hombre y de los pueblos; culturas enteras en todo se edificaron 

en base a este poder, entre otros Estados Unidos se convirtió en 

imperio a base de esclavitud. 

2.El poder de recompensa. Este s~ ejerce mediante la 

gratificacibn o atributo hacia otras personas. Este puede durar 

un poco mAs que el anterior pero termina en el momento en el que 

desaparece ~l poder de otorgarlo o la otra persona, quien lo 

recibe, ya no reacciona al mismo. 

Este poder se aplica en un 95 porciento en el medio 

empresarial mexicano. 

3.Poder de especializaciOn. Consiste en que la persona que lo 

ejerce posee los conocimientos especializados en una determinada 

rama de la ciencia o arte. Vr.gr. El piloto de un aviOn que sabe 

como aterrizarlo tiene el poder de que nadie le discute como 

hac;::rl o. 

El poder durara mientri's sea valida la especialidad y se le 

reconozca a la persona que la posee, en esto interviene mucho el 

efecto placebo. 

4. Poder de rE?ferencia. Lo posee la persona a la cual se le 

relaciona con otra que posee el poder por el apellido, situaciOn 

privilegiada, un puesto, una distinci6n, etc. 

5. El poder legitimo. Este poder lo tiene la persona que lo 

ejerce en forma y bajo acciones genuinas, es poseedor de cr~dito, 

fe en el y una fuerza moral que le otorga autoridad. Tiene las 
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caracteristic:as de un lider; Satisface necesidades, resuelve 

problemas, asesora y la gente acude a él. 

Es lP.gltimo utilizar de a1guna Tor-ma todos los poder-es 

descritos dependiendo del como, par-a y por que. Lo ideal es 

enriquecer- el poder l~gitimo, trascender en los cierna-:;, tener 

ascendenci8, que cre~n en nosotros ·y en nuestro pensam1ento. l'...:Ol 

Esto es lo que un verdadero 11.der conseguir-A sin proponE'rselo, 

esto es porque se sugiere un tipo de l lder metamOrfir:o, 

que sea admirado por sus seguidores por sus actitudes ',' conducta, 

energica sin caer en la soberbia y en el abuso del poder~ y 

humi 1 de en el sentido de que se sabe comportar cual qu1 er 

situacibn sin perder el control y la visibn objetiva de la 

situacibn. 

2.3.2 lnTluepcia. ~ ;t. Aut.or·idad 

Definir~ la influencia como acc1ones o ejemplos que 

directa o indirectamente producen un cambio en el comportamiento 

o actitud de otra persona o grupo. Por ejemplo, una persona que 

trabaja mucho puede con su ejemplo influir en otros para que 

aumenten SL\ productividad. Esta definicibn también toma en cuenta 

las influencias que producen cambios menos tangibles. Por 

ejemplo, los gerentes pueden utili;:"r ~ t influencia par-a mejor-ar 

el esplritu de tr-abajo. Esta influencia no cambiarla 

necesariamente el comportamiento; podrta simplemente producir un 

cambio de actitud. 
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Definir~ el poder como la capacidad de ejercer influencia. 

Tener poder tener la capacidad de hacer cambiar de 

comportamiento o de actitud a otros individuos. En el ejemplo 

anterior, la persona muy trabajadora tendrla el poder de influir 

en el grupo de trabajo si es popular, mAs que si no es 

simpAtica. (21) 

El tener autoridad formal dentro de una empresa, 

automaticamente lo dota a uno de poder, pero en la forma en usar 

este poder es sí nosoLros vamos a gana~ respeto y admiracibn, u 

odio y un ambiente de trabajo hostil y molesto, estresado. 

6..:...,1 b_ª-. Autor j dad 

La autoridad formal es un tipo de poder. Se basa el 

reconocimiento de legitimidad. A los individuos o grupos que 

pretenden eJercer influencia, se les reconoce el derecho de 

ejercerla dentro de ciertos limites. Este d~recho proviene de la 

posiciOn formal que ocupen dentro de la organizaci01 

Con qu~ derecho me manda usted lo que debo hacer?, esta 

pregunta, tan familiar, sugiere bruscamente que antes de cumplir 

una orden, tenengo que estar convencido da que la persona que la 

imparte tiene derecho de darla. No harla semejante pregunta a 

un superior en una organizacibn puesto que supongo que el 

supe1·ior tiene derecho de darme instrucciones. Pero, porque es 

esto asi?, porque los gerentes tienen derecho para dirigir las 

actividades de los subalternos? 

29 



Hay dos teorias sobre el origen de la autoridad formal en las 

empresas: La cl~sica, y la de ac:eptacibn. La teoria cl~sica 

supone que la autoridad dimana de algun nivel muy alto en la 

sociedad y luego desciende legalmente de nivel a nivel. En la 

cimi'\ se encuent..-a Dios, o la burocracia <el rey, el dictador 

presidente elegido) o la voluntad colectiva del pueblo. 

, De acuerdo con la teoria cl~sica de la autoridad formal en 

las organizaciones, la admin1stracibn tiene el derecho de 

impartir Ordenes y los subalternos estan obligados a obedecerlas. 

Esta obligacibn en realidad se la imponen ellos mismos, pues los 

miembros de nuestra sociedad, al convenir en respetar la 

constitucibn, aceptan el derecho de otros de tener propiedad 

privada y ser due~os de negocios y controlarlos. Al entrar y 

permanecer en una organizacibn, los subalternos aceptan la 

autoridad de los propietarios o superiores y por consiguiente 

tienen el deber de obedecer las ordenes legitimas. 

El segundo punto de vista sobre el origen de la autoridad 

formal, la teor!a de aceptacibn, encuentra la base de la 

autoridad en la persona influida mas bien que la persona 

influyente. Esta teoria empieza con la observacion de que no 

todas las leyes u ordenes legitimas se obedecen en todas las 

circunstancias, sino que algunas las acepta el que las recibe y 

otras no. La clave estA en que el receptor es el que.decide si 

debe cumplirlas o no. La verdad es que el personal acepta casi 

toda la autoridad iormal en una empresa. Chester J. Barnard ha 
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definido las condiciones en las cuales una persona obedece a una 

autoridad superior: 

Una persona acepta una comunicac:ibn como autorizada solo 

cuando se cumplen sirnultaneamente 4 condicione5::>: a) Que entienda 

la comunicacion. b) Oue en el momento de decidirse crea que no es 

contraria los propasitos de la organi=aciOn. el Oue en el 

momento de decidirse crea que es Compatible con sus intereses 

per-sonales. d) Due este en capacidad de cumplirla, mental y 

m.o\terialmente. 

Adem~s de estas condiciones, la cooperacibn para aceptar la 

autoridad se estimula por lo que Barnard llama la zona de 

indiferencia , esta se refiere a la disposiciOn de los individuos 

para aceptar la mayoria de las Ordenes que les dan los 

super-iares, siempre que tales Ordenes caigan dentro de lo normal. 

Asi por ejemplo, todos aceptamos la necesidad de dar informes 

pe1~iadi:::os c;obr-e el progreso de nuestro trabajo y no n·os ponemos 

pon:;~r .,;i debemos o no debemos cumplir una solicitud que nos 

hag.., un SLtper-ior para rendir tales informes. (22) 

Tomando en C.Llenta lo anterior, nos podemo5 percatar de que el 

1 i.der defi ni t1vamente esta dotado de autor-idad, pero que aparte 

de ser esta autoridad formal, los seguidores sel~ atribuyen sin 

cuesti onarsel a. Para ejercer el liderazgo se ~ecesi ta tener 

astucia y saber identificar variables tanto saludables como 

patogenas, y acabar con e.llas de manera inteligente, utilizando 

todas las armas que le da el ser 11der. A continuacibn se da una 
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clasificaciOn de liderazgo. 

2.5 fil_ Liderazgo y_~ Clasificacibn 

El liderazgo tiene varias clasificaciones como son: Formal, 

informal, autoritario, democrhtico, laissez-faire, paternalista y otros. 

Los lideres deben mostrar una capacidad superior, ya sea una 

habilidad tecnica, o bien, organizativa. Ademh.s, se espera que 

los jefes sepan las reglas del juego, las normas, expectativas y 

valores del grupo para que lo supervisen. Saber las normas 

significa tener la facultad para comunicar. Puesto que conozco tu 

mundo, lo hare bien por ti. Asl, las promociones internas y el 

empleo de capataces internos (supervisores de trabajo), evitan la 

oportunidad de que lideres nuevos violen las ewpectativas y se 

confirmen como una amenaza para todos los que e!:timamos. 

En situaciones anormales, los lideres aprenden a captar 

los lugartenientes <lideres informales), o sea les otorgan status 

y reconocimiento a aquellos que ya contaban con posiciones 

pree:<istentes, lo que les garantiza respeto y obediencia. 

Mediante la tran9misibn de algunas de sus O~denes (pero no 

todas), a traves de los lugartenientes que saben como convertir o 

traducir la petición en tl!rminos compatibles con las normas de 

grupo y con la aceptacibn de los mismos lugartenientes (lo que 
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consigue tambi~n su obediencia>, los lideres logran conseguir la 

aceptaciOn de los dos niveles. El hecho de no amena:ar sino de 

destacar la posición de los lideres informales asegura el apoyo 

de estos para la posición de los lideres formales. A(.in mas el 

resp~"'tl do en la traduccibn de los lugartenientes garanti~a 

conformidad. (23) 

Lo~ lideres informales son aquellos capataces internos, 

supervisores de trabajo o los denominados lugartenientes que ya 

contaban con posiciones preexistentes antes de que llegaran los 

lideres formales y su función es la de traducir o convertir en 

termines compatibles con las normas del grupo las peticiones de 

los lideres formales. C24> 

~Autoritario 

Apunta influir sobre los demas de modo directo 
1 

y por 

pr-esibn e~~terna. Por lo demas ~ste tipo contiene dos especiesi 

et Jefe autocratico, que se impone por intimidaciOn o sanci6n, 

sin preocuparse de las reacciones de los dem~s. V el jefe 

paternal1sta, con puntos de mira ml!.s complejos, pues quiere ser 

obedecido, respetado y aun amado, al mismo tiempo. C25) 
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~ DemocrAtico 

Es un producto de nuestro sistema demo~ratico, pero ee mueve 

fuera de 1 a estrecha maquinaria del par ti do. Su capital mAs 

·. mporta.nte 

acomod.:i.ci On. 

el compromiso, la tolerancia y otros aspectos de la 

Apreci~ las diferencias individuales y posee 

r:u;.:il idcides humanas de simpatfa y comprens10n. Cree firmemente en 

1¿1, ley y el orden. y no se entrega a la adulaciOn de las masas. 

La adhesibn del llder democratico a ciertos principios puede 

conduc1rlo al fracaso o a la imposibilidad de reali=ar algunos de 

sus planes. Como personalidad pllblica es, sin embargo, un 

poderoso simbolo de las cualidades esenciales de Ja vida 

democratica: tolera las diferencias, evita el empleo de la 

violencia como medio de hacer cumplir su voluntad y posee cierta 

fe constante ~n el sentido comün del hombre corriente. (26) 

2. 5. 5 Lai sse2 -Fai re 

Constituye unu c~pecie de abandono de la autoridad por un 

jefe provisto de una situacibn nominal y que se desinteresa de la 

eic::;tiv1dad del grupo o se deja desbordar- por él. <27) 

~ Paternallsta 

Son muchos los testimonios que muestran que el individuo 

dominador, ya se trate de un 1 f der o de un jefe 

institucionalizado, simboliza la autoridad del padre o la imagen 
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del padre. En primer lugar, despu~s de la uniOn afectiva b~sica 

con la madre, se produce una fuerte unibn con el padre, como 

protector, amigo y fuente de poder. L.a identificaciOn con los 

elementos de poder y amor se vuelca mas tarde en las personas que 

gozan de status dominante, sea este institucional o voluntario. 

De este tipo de identificaciOn resulta un cierto poder que 

el l!der 

propuestos. 

el jefe puede emplear con vistas los fines 

Se trata, en realidad. de una pauta de conformismo 

que proporciona solidez al grupo. (28) 

El tipo corporativo, consiste en asociar a los dem~s, si no 

en las decisiones, por lo menos en su preparaciOn y aplicaciones. 

Aqul la distancia entre el llder y los otros es, por lo tanto, 

menos grande. Asl como el grado de coercíOn varia en el modo 

autorita.rio, el grado de permisividad puede variar en el modo 

cooperativo. 

El tipo maniobrero, que consiste en influir sobre los dem~s 

de manera indirecta, y si posible a espaldas. ES ta 

actitud viene a menudo luego de los fracasos previos del estilo 

autor1 tario. 

El tipo elucidador, que apunta a colocar al grupo en 

situaciOn de decidir colectivamente, luego de una adquisiciOn de 

conciencia de sus problemas y procesos. Esta actitud, hablando 
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con propiedad, no es 

influencia catalltica, 

1 idel""a:!go, ejerce una especie de 

al facilitar la utilizacibn de los 

recursos internos del grupo. Se vincula estrechamente con la 

actitud llamada no directiva preconizada en psicoterapiil por C. 

Rogers. <29> 
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Capitulo ~ Teorta Qg b,!t Organi2aci6n. 



En este capitulo ~e observar~ c6mo afecta el tipo de 

organi:::aciOn a la empresa, asi como al proceso administrativo y 

su rel ac:i On con el liderazgo 

3.1 Antecedentes 

En los albores de la humanidad la vida era mucho mAs 

sencilla que en la actualidad; cada.familia vivia en su mundo 

propio y tenla que obtener sus alimentos; hacer su ropa y 

calzado; elaborar sus instrumentos de trabajo, construir su casar 

en una palabra, tenla que ser autosuficiente en la satisfacciOn 

de sus necesidades. Para ello tenla que trabajar una larga 

jornada. 

Ante esta dificil situaciOn, cada individuo se fub dedicando a 

una actividad diferente seglin sus habilidades, y asl habla 

quienes se dedicaban a la cacerf.a, otros a la pesca, algunos a 

recolectar frutos, o al cultivo de la tierra, fabricaciOn de 

diversos objetos, etc., ofreciendo asl lo que les sobraba para 

satisfacer todas aquellas carencias. Es aqu! donde se inicia la 

divisiOn del trabajo, el comercio, el dinero, y poco despues 

surgen las primeras empresas en su forma mas rudimentaria; sin 

embargo la especializaciOn en los procesos era algo necesario que 

aparece~la con el tiempo. 

38 



Cuando surge la revoluciOn industrial, el mundo cambiO por 

completo, aparecieron inventos de todos tipos hasta llegar a: la 

producciOn, el consumo en masa, las grandes empresas 

industriales, comercial es y de servicio. Empresas que 

caracterizan al mundo moderno. 

Ahora bien, retomando la divisibn del trabajo, se puede decir 

que.a la divisiOn es el primer principio de la organizacibn del 

trabajo. As! Charles Babbage anuncib por primera vez la idea de 

que la especializaciOn del trabajo es mucho m~s f~cil y eficiente 

que reclutar o adiestrar los maestros artesanos. 

Especlficamente, si el trabajo que debe hacerse puede 

subdividirse de tal modo que el proceso total se convierta en una 

acumulacibn de tareas simples, esta divisiOn hace posible grandes 

economias de tiempos y esfuer~os, debido a la especializaciOn 

consecuente que permite esta divisiOn. Desde que Adam Smith 

describiO la idea de la especializaciOn de la industria de los 

alfileres este concepto se ha F!J .:lborado y refinc'.ldo, de t.::i.l modo 

que no parece encontrarse a la vista un punto final. 

De esta manera se tiene que para hacer coherentes las 

actividades individuales derivadas de la divisibn del trabajo, en 

primer lLtgc'.lr se debe coordinar el trabajo de manera mecánica 

y objetiva y posteriormente establecer la autorid~d como el 

activador legitimo de las actividades de la organi=acibn. (30) 

Es indiscutible que las empresas prosperan gracias a la 

aplicacibn de modernas t~cnicas de administraciOn. Pero tambien 
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es muy claro que en la empresa el é:<ito del conocimiento, y 

aplicaci~n de la administracibn, dependen de la iniciativa de su 

jefe~ su capac1dad de hacer frente a los problemas que plantea la 

direccibn. 

La empre!-:ia tiene un P·3.pel escenc:ial en el entar·no econbmico 

presente y futuro. Por ello es necesario evitar que fracasen este 

tipo de organizaciones, esto pL1ede ser mediante adec:L1ada 

administracibn, la cual es imprescindible para una eficiente 

operación. 

Es importante seNalar que la empresa no puede estar ajena a 

los procesos externos que le afectan, sin embargo esta 

investigacibn se centra en los vinculas interpersonales dentro de 

la organizaciOn, y no en el medio ambiente en que se enc:uentra·la 

empresa, no obstante los beneficios que r-esulten de este estudio 

repercutirlln termines de productividad y por ende, afectarAn 

al propio med10 ambiente de la empresa. 

3.2 Oefinicibn ~g_ !_-ª.Empresa. 

La organizacíOn o empresa es la unidad bllsíca de producción, 

ya sea de bienes o servicios. Los procesos de división del 

trabajo, especialización, los estudios de . administraciOn 

cienlifica, y en si todas aquellas investigaciones relacionadas 

con las organi~aciones est~n orientadas a permitir a la empresa 

participar activamente en el proceso econbmico de la sociedad. 

Se observarb.n otras defihiciones de empresas 

40 



"Es un conjunto sistemAtic:o de recL1rsos humanos, financieros, 

técnicos y de informacibn que le permiten participar activamente 

en el proceso de produccibn." (31 > 

Otra definiciOn de empresa sugiere que 11 Es el conjunto de 

elementos humanos, tecnic:os, financieros y tecnolbgicos~ que 

persiguen un objetivo determinado traves del proceso 

administrativo.'' (32> 

Es una entidad econbmica destinada a producir bienes, 

venderlos y obtener un beneficio." <33> 

Empresa es la unidad productiva o de servicio constituida 

seg~n aspectos practicas o legales, que se integra por recur~os 

valiendose de la administrac:ibn para lograr sus objetivos. 

Desde el punto de vista pol!tico las em~resas se dividen en 

pUblicas y privadas. 

Las empresas p~blicas son todos aquellos organismos que 

reali=an actividades prioritarias o estrategicas del estadO, c:on 

un fin social y no lucrativo, llevando a cabo ti;lreas para el 

mantenimiento, conservaciOn y desarrollo de la nacibn. 

Las empresas privadas son aquellas organizaciones que una o 

varias personas crean con ·capital pr·opio, cr.&dito, o ambos con el 

fin de obtener utilidades; proporcionando un bien o servicio 
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determinado. (34> 

Las empresas e~:isten de manera general en tres ramas 

principales: la industria, la comercial, y la de servic1os. Cada 

una de estas ramas tiene cnracterlsticas especificas Ql.le las 

identifican, pero tienen un papel escencial en nuestra economla. 

La clasificaciOn de empresas desde el punto de vista de 

bienes o servicios de consumo industrial C35l se dividen en: 

Energl-a 

- El~ctricas 

- Petroleo y gas 

- CarbOn 

Materias Primas Org~nicas 

- Agricultura 

- Ganaderla 

- Pesca 

- Silvicultura 

Materias Primas Inorg~nicas 

- Hierro y acero 

- Minerales metAlicos 

- Minerales no met~licos 

Materiales en ProceBO de Transformacibn y Materiales Terminados 

- Hierro y acero 

- Productos qulmicos 

- Papel y productos de papel 

- Materiales de construcciOn 
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- Te>iti les 

- Productos met~licos 

- Maquinaria y sus refacciones 

- Aparatos y accesorios el~ctricos 

- Equipo de transporte 

- Otros materiales 

Servic1os 

- Comunicaciones y transportes 

- OepOsi to y al macen es 

- Bancos y otras instituciones 

- Comercio 

- Otros servicios 

Productos 

- Productos alimenticos 

- Bebidas 

- Tabaco 

- Prend8s de vestir y calzado 

- Vivienda 

- Muebles y accesorios 

- Aparatos el~ctricos 

- Combustibles y energias 

- Otros articules 

Existen relaciones de tipo formal e informal ·dentro de las 

empresas, siendo estas el reflejo de el tipo de organizaciOn y 

comunicacibn que e:(iste en.tre sus miembros. 
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3.3.1 OrganizaciOn Formal ~Informal. 

OrganizaciOn Formal. 

Barnard r.on!iidera a una organi::acibn de tipo formal "Cuando 

las. actividades de dos o m~s personas estan deliberadamente 

c:oordinadas para el logro de ciertos objetivos"; afirma que: "La 

existencia de un propOsito com~n consciente es la escencia de una 

organi=acibn formal y que esta existe cuando las personas 1.­

Pueden comunicarse entre sl, 2.-:- Estan dispL1estas a actllar y 3. -

Comparten un propOsi to com~n". (36) 

Por su parte Wilfred Brawn menciona "Personalmente considero 

que mientras mAs formal sea una organizaciOn, con mayor claridad 

conocer~ una persona los limites de su autoridad y por lo tan~o 

el alcance de su responsabilidad, y sabrA asl mismo, por medio de 

directrices generales en que aspectos tiene libertad de acciOn. 

Porque sin una definicibn clara al respecto, no hay libertad. 

Esta es una verdad tan antigua como la humanidad: sin leyes no 

hay verdadera 1 ibertad." (37) 

Aún la mAs formal de las organizaciones debe existir 

suficiente autonomla que permita aprovechar la iniciativa 

personal, y debe tenerse en cuenta la capacidad de inclinaciones 

de las personas. 

A continuaciOn mencionare los principios 

organizacibn efectiva siendo estos la base de 

organizacibn formal: 
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a) Principio de unidad de objetivo. Una estructura de 

crganizaciOn efectiva si permite la contribucibn de cada 

individ1..10 a la obtenc:ibn de los objetivos de la empresa. 

En este principio es importante que los objetivos de la 

empresa sean el aros, se cono=. can y entiendan para que el patrOn 

de organizacibn permita alcanzar las metas deseadas. 

b> Principio de eficiencia. Una estructura de organi:acibn 

es eficiente si facilita la obtención de los objetivos deseados, 

con el costo mlnimo. Aqul la expresibn de costo tiene un 

alcance m~s amplio que el monetario que incluye aspectos como 

la satisfaccibn de los individuos o del grupa. Para un 

miembro cualquiera del grupo, una estructura de organizacibn 

eficiente es aquella que realiza una labor provechosa, le 

ofrece satisfaccibn en trabajo, tiene lineas claras de 

autoridad y asignaciones precisas de responsabilidad, le 

permite el desarrollo de su personalidad y le da un sentido 

de participaciOn, seguridad, posici6n y remuneracibn 

adecuada. 

Organizacibn Informal. 

Existen varios tipos de agrupaciones informales dentro de 

la empresa, dependiendo, en gran parte, de sus propósitos. Se 

pueden clasificar como grupos de amigos intimas, camarillas y 

subcamarillas. Los primeros son personas entre las cuales existe 
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una grar. =ompatibilidad y el propOsito es la sociabilidad~ tanto 

en el trabajo, como fuera de e1. 

Las camarillas se componen por personas muy relacionadas por 

razones de trabajo, como: Grupos de personal, grupos de 

personas que representan una func:iOn en la CL1al 

tienen necesidad de cooperar. Aqui los miembros se asocian con 

propOs1tos de protecc10n y es improbable que exista algi:m tipo de 

democracia. 

Las subc:amarillas una pocas personas 

identificadas con una c:amari 11 a. Otros miembros de la 

subcamarilla pueden estar empleados en otra empresa. A menudo, 

estos subgrupos pueden controlar el destino de una camarilla o 

inclusive de una asociacian profesional comercial por su 

insi<;:;tenc:1a de que los posiblos miembros deben adherirse a sus 

costumbras esth.ndares. La subcamar1lla puede controlar la 

ca.mari 11.:\, lit que a su vez puede controlar un grupo fo"rmal. De 

es":a r;:ar.eret. un gran numer""o de persona~ dentro de Ltn grupo 

cr-gani = ado puede est°"'r controlado por una-:. p·::;cos individuos que 

no tienen autoridad formal. 

F'r-opbs~to de las organizaciones informales. 

Las .:>rgani=aciones informales sc-ttisfac:en las· necesidMdec; 

h:..•fT:anas en una forma en que no lo hacen ) as organ1zac:iones 

formales. Una necesidad que cubren estas organizaciones es 

perpetuar la c:ultL1ra del grupo, por e_iemplo, un grupo puede 
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un~ r".:e s_. deseo de mar.tener r:ierto n~vel de educaciOn, 

di5~ipl1~a o entrenamiento. 

L .. =t nec:!?S"!d.:id de inform.:1.ctbn es unu sr.>gunda r¿izon de 1;;. 

e~:1ste1c1:~ rle las organi::l\cionc:s ln.!"orma1E"5. En las empre=>e•S :.?s 

nat:i 1 .l<:1.~. c:rcu¡an c:on :e-ntitud. ne transm.ten e .. nclusive !~•s 

r-etienen y ii:ls organizaciones infot'"males propon:1anan los canales 

o medios para L\Oa rapida comunicac10n con sus miPmbros. 

Las or9.?.n:.::acia11es :.nformales pueden ¿\VL\d.:1.r a los intereses 

de la empresa o interferir con ellos. El l~der debera dirigir 

las organi ::e.=i enes i nf or-males hacia los propOsi tos de la 

organizaciOn formal (38>, interviniendo i;stos los dos tipos de 

organi::acibn en el proceso administrativo. 

~ 51.. ~ Administrativo. 

En cada momento los administradores. economi~tas y en general 

todas aquellas personas que buscan obtener mejores re~ultados en 

la operacibn de las empresas, se preocupan por idear nuevas 

tecnicas administrativas que conduzcan a la obtencibn de mayor 

rendi mi ~nto, 

utilidad es. 

eficiencia, calidad, y por supuesto, mayores 

Es importante seNalar el proceso administrativo el cual 

Koontz y o~oonnell lo dividen en: Planeacibn, organizacibn, 

integraciOn, direccibn y control. (39) 

1. La planeacibn precede a todas las demas funciones 
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administrativas, ya que determina la estructura de la 

organizaciOn, la cual ayuda a conocer qu~ tipo de per.sonal 

se necesita y cu~ndo, lo que determina tambi9n el tipo de 

direccibn y liderazgo para dirigir eficazmente al personal, 

asegurando el ~xito de los planes y proporcionando estandares de 

control. Esto se logra a trav~s de la determinacibn de planes y 

ob~etivos de la empresa y como alcanzarlos. 

2. Organizar es agrupar actividades necesarias para alcanzar 

ciertos objetivos, asignar a cada grupo un administrador con la 

autoridad necesaria para supervisarlo y coordinar en ~entido 

horizontal y vertical toda la estructura de la empresa. As!, una 

estructura organizacional debe estar diseNada de manera que sea 

perfectamente claro para todos quien debe realizar determinada 

tarea y qui~n es el responsable por determinados resultados; en 

esta forma se eliminan las dificultades que ocasiona la 

impreci5i0n en la asignaciOn de responsabilidades y se logra un 

sistema de comunicaciOn y de toma de desiciones que refleje y 

promueva los objetivos de la empresa. 

3. La integraciOn se define como la ocupacibn de puestos en 

la estructura de la org~nizaciOn, mediante la identificaciOn de 

los requerimientos de la fuerza de trabajo, el registro de las 

personas disponibles y el reclutamiento,. selecc~On, .ubicaciOn, 

promociOn, evaluaciOn, compensaciOn y capacitaciOn del persoñal 

necesario. Es claro que la integraciOn del personal debe estar 
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estrechamente relacionada con la organi=acibn, es decir, con la 

fi_iacibn de estructuras intencionales de papeles y puestos. 

ML1chos aL1tores comentan la integraci bn como una parte de la 

organ1::aciOn. 

4. La funciOn administrativa de direccibn se define como el 

proceso de influir sobre las personas para que realicen en forma 

entusiasta el logro de las metas de la organizaciOn. Al analizar 

esta funcibn se mostrarA que es aqul donde las ciencias de la 

conducta hacen su principal contribuciOn a la adm1nistraciOn. 

S. El control es la medicibn y correcciOn del desempeNo en las 

actividades de los subordinados para asegurarse de que todos los 

objetivos y los planes diseNados para alcan~arlos se est~n 

llevando a cabo en todos los niveles de mando de la organizaciOn, 

por ello es una funcibn de todo administrador desde los niveles 

mas bajos, h~~t~ el nivel superior. (40) 

~ bi!. Autoridad g.Q 1ª Organizacibn. 

Mooney y Reiley identificaron como la autoridad aquel 

princ:ipio que se encuentra en la ralz del proceso de 

organizaciOn; lo qu~ ellos entendlan como autoridad formal. 

Fayol repitiO el mismo principio dos veces en su decimotercer 

deber administrativo -unidad de mando-. Es imposible concebir la 

e~is~encia de la organizacibn, a menos que una o varias personas 

est~n en poder de exigir la actividad de otros. La fuente de esa 

autoridad no es significativa en el estudio de la organizaciOn; 
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puede ser la autoridad conferida por acuerdo de aquellos sobre 

los que se ejerce, como los estados democrAticos; puede ser 

autoridad adquirida debida a que aquellos sobre quienes se ejerce 

han aceptado un contrato de empleo~ como en todas las empresas 

lucra·tivas de las empresas capitalistas. bien, autoridad 

derivada de la propiedad, como en la institucibn de la 

esc.l avi tud. 

La autoridad en la organizaci On debe r-eposar en algCm lugar 

y en alguna for-ma y es igualmente esencial para el concepto y la 

idea misma de la organizaciOn que haya un proceso de carActer 

formal, mediante el que pueda aplicarse esa autoridad desde la 

cumbre y a traves de toda la estructura del cuerpo organizado 

o sea la direcciOn. <41) 

3.5.1 b_-ª. pirecciOn ~!.-ª.Autoridad. 

La direcciOn en una organizacibn representa autoridad y debe 

poseer toda la necesaria para el ejercicio de su direcc10n; sin 

embargo, esto no quiere decir que direcciOn y autoridad suprema 

sean lo mismo. Es cierto que hay y ha habido organizaciones en 

que la autoridad suprema ejerce su propia direcciOn. Esto es 

caracterlstico de los gobiernos totalitarios. No obstante el 

procedimiento habitual es el que la autoridad suprema designe o 

nombre de algun otro modo a sus dirigentes. Esa desi.gnaciOn es 

por si misma un proceso que da la clave para la definiciOn 

real de la organizaciOn. 
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Direccibn es la forma qL1e asume la autoridad cuando entra a 

ftirmar parte del proceso; como tal, es el principio determinante 

del proceso jerArquico que no solo existe en la fuente, 5ino que, 

ademas, se proyecta sobre toda la cadena jerhrquica hasta que 

realiz.:1 la coordinacibn formal de toda la estructura. 

La import¿\ncia de la direcciOn ef1c1ente aumenta al crecer 

una organización. Ese crec:imiento ·e~ige dirigentes que conozcan 

los principios de organi=acibn y cbmo aplicarlos; pero las 

cualidades de direcciOn implican algo maS que las habilidades del 

organi~ador; exigen las cualidades pslquicas caracterlsticas de 

los 1 J. deres. Esta fase de la direcciOn es tan vital como el 

esp!ritu mismo de la coordinaciOn; de hecho constituye la fase 

operante de este proceso, puesto qLU~ es el dirigente el que debe 

coordinar no solo los empleos, sino que tambien a las personas 

que los ocupan. 

Uno de 1 os resltmenes mas concisos de las cualidades 

esenc.i.7.18s para la direccibn eficiente se encuentra en la 

siguiente declaracibn del general Charles P. Summerall, antiguo 

jefe del estado mayor del ejercito de los E.U.A., el general dijo 

qUe: El lider debe ser todo lo que desea que lleguen a. sus 

subordinadas, por tanto, 1 a rosponsabi 1 i dad de bste es tambi en 

una. responsabilidad para el, en la medida que "los hombres, 

aNadio, piensan lo mismo que sus dirigentes y saben, sin 

equivocarse lo que sus dirigentes piensan." (42> 



~ Lñs Organizaciones ~ g1_ Liderazgo. 

Puede efectuarse una distinción Util entre la idea del 

liderazgo como cualidad person~l y como funciOn de organizaciOn. 

La primera ref i er-e a una comb1naci6n especial de 

caracterlsticas personales, mientr-as que la segunda tiene 

relac:i~n cur. la distribuciOn d~ poderes tr-aves de 

or-ganizacibn para la toma de des1ciones. Lo primero nos lleva a 

observar las cualidades y las capacidades de los individuos; lo 

segundo a los esquemas de poder y autor-1dact, dentro de las 

organí=aciones. Esas dos ideas o definiciones del lidera=go 

útiles; pero resulta importante saber de cual de ellas estoy 

hablando y en qu~ condiciones deben de tomarse ambas para 

comprender la situaciOn especifica de una organi:aciOn. 

Las primeras ideas sobre liderazgo se ocupaban de ~l casi 

completamente en t~rminos de las caracterlsticas per-sonales. El 

liderazgo se asociaba expl1citamente ciertos poderes 

especiales. A los lideres sobresalientes se les atribulan 

extenciones de las capacidades normales que poseian la mayoria de 

los hombres, asi como tambí~n poderes e>:traordinarios. 

En los ultimes tiempos, las explicaciones totalmente 

sobrenaturales del llder han dado paso a otras mAs racionales. 

El liderazgo se considera todavla en general de acuerdo con las 

capacidades personales; sin embargo, la actualidad, se supone 

que las capacidades en cuestibn son las mismas que poseen todas 

52 



las personas normales: los individuos que llegan a ser lideres 

5Upone simplemente que las poseen en mayor grado. 

En diversas prL1ebas de la investigacibn moderna de los 

r:isgos de los lideres, se ha descubierto que ciertas personas que 

lo son tienden a 111ostrarse brillantes, a tener un mejor ajL1ste 

psicolbgico y a dar muestras de un mejor juicio, y los estudios 

que se han concentrado en la conducta social de los lideres 

demuestran que interac:tuan mas que los no lideres. Tienen 

tendencia dar mas datos, pedir mas inforffi~ciOn y tomar la 

direccibn par-a resumir o inter-pr-etar cualquier situación. Ademas 

uno de los comentarios mAs significativos sobre nuestra sociedad 

asiente que no parece haber ninguna correlacibn particular- entr-e 

la mor-al y la etica de una persona y su poder par-a atraer 

segL1idores. 

Se han hecho objeciones en contra de la teorla de los rasge>s 

ya que estos son enunciados de las caracterf.sticas p·ersonales. 

La objeción a esto es que, el punto hasta el que un individuo da 

muestras de capacidad de liderazgo, depeñ~e no solo de sus 

caracterfsticas personales, sino tambi~n de las caracteristicas 

d~ la situación an que se encuentr-a. De esta manera se tiene que 

cLtando los esquema~ de situacibn san diferentes de una 

organizacibn 

personales 

reconocido. 

otra, no se puede decir cuales son los rasgos 

especificas que conducir-~n a un buen liderao:go 

Asi es como en una organizacibn sera conveniente definir 
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las funciones del lidera;:go que deben realizarse en esas 

situaciones y considerar 

realicen en eüe sentido. 

1 i derazgo todos los actos que se 

En esas condiciones, me acerco a la idea de direccibn, 

como funcibn de la organizaciOn. As! también debe de 

preguntar cu~les son las funciones de direcciOn y como astan 

dis'!:ribu!das. La distribuc10n puede ser amplia o estrecha. 

Puede ser tan estrecha (tantas funciones de dirección pueden 

concentrarse una sola persona> que el líder lo sea en el 

sf::!ntido popular. Es asi que de entre las muchas funciones que 

han propuesto dP. lidera;:go destaca que la persona que pueda 

ayudar facilitar las cosas al grupo para alcanzar un estado 

satisfactorio, la que mayores posibilidades tendra de que se 

le considere l!der. Si e:~aminamos de cerca lo que constituye 

impulso o facilitacibn en este sentido, resulta ser la toma de 

decisiones el ayudar al grupo a que escoja entre diferentes 

opci enes; por supuesto el ecci enes mejores~ Asl se observa que 

las decisiones rhpidas, eficientes y audaces, (estas ultimas el 

lider las toma baJo cierto grado de incertidumbre pero 

anticip~ndose con gran capacidad al futuro>, tienen un gran valor 

en los momentos de crisis; es en situaciones de este tipo donde 

muchos de los rasgos populares que se atribuyen a los lideres 

encuentran su expresiOn espontanea o su justificaciOn y estos 

La rapidez para la toma de decisiones, el valor para afrontar 

54 



los riesgos, sangre Tria bajo las tensiones, intuicibn e incluso 

suerte, asi como otras caracteristicas tales como extraversiOn, 

agresividad, inteligencia y capacidad para conver-sar. <43> 

Por lo tanto, la organi=ac:ibn debe comenzar por Ja 

espec1~lizaciCn del trabajo buscando economia de tiempo y 

t>sfuer;:o con la mayor e;:c:elencia posible en su productividad. 

Esto permite a una empresa al can=:ar sus objetivos buscando 

un propOsito comUn en las relaciones internas, siempre 

concentrandose en el objetivo m~ximo, logrando asi comprometer a 

los miembros a alcan=:ar las metas inmediatas de manera eficiente 

y continua teniendo una comunicaciOn fluida en toda la empresa y 

en todos sentidos. 

Esto se logra efectuando una distinciOn de grupos afines 

donde se perm1 ta desarrollar capacidades personal es, y donde 1 a 

conducta social sea mas libre canalizando las c:aracterlsticas 

personales del l ider hacia el mejor y mas rApido logr·o de los 

objetivos de la empresa. 

3. 7 Teoria gg ~ 

La escuela moderna considera que la organi::acibn constituye 

un sistema o un conjunto de sistemas; es decir que la idea b~sica 

sistema es simplemente un conjunt? de partes 

interrelacionadas. 

Un enfoque general observar a la c:ompaNia como si 

e::istiera poi- si sola, y solamente los gerentes generales deben 

verl~ como un sist?ma e interesarse constantemente por el modo en 
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qL1e 1 as cosas se relacionan entre si. Visto as!, el trabajo 

Qerencial se divide en cuatro tareas basicas: 

a) Definicion de la compaNia como sistema. 

b) Establecimiento de objetivos del sistema que 

subdividirse en: 

- Identificación de sistemas mas amplios. 

- Establecimiento de criterios de desempeNo. 

c) Creación de subsistemas formales. 

d) Integración de sistemas. 

Definición de una compaNla. 

puedan 

Cuando se define una compaNla desde el punto de vista de los 

sistemas, no hay ningCtn grupo Unico (clientes, accionistas. o 

cualquier otro). Hay veces que resulta tacticamente 

aconsejable incluir dentro de los limites de la compaNla a 

personas que nunca se considerarlan convencionalmente que forman 

P~•L~ úe e!la. La justificación de esto es simplemente que, 

cooperaciOn es escencial para el éxito de la 

empresa, deben incluirse explicitamente en cualquier modelo de la 

si.tuac:ibn real que se cree; de otro modo, puede pasarse por al to 

importancia. 

1'1Ltc:has organizaciones tienen un equipo de gerencia ql.le 

inclL1ye a individuos <auditores, abogados, banqueros, corredores 

y LlnC\ gran v~riedad de especialistas) que nunca aparecen en el 

organigrama c:'e 1a empresa- En algunos c.;aso~, consulta a esos 
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expertos e>:ternos con tal regularidad, en realidad, forman parte 

del sistema gerencial; en efecto, la e::tensibn del sistema de 

gerenc:ia es con freclJencia un buen indice de la capacidad del 

gerente. C44) 

Establecimiento de las metas del sistema: 

Deben rechazarse criterios tales como el qL1e establece las 

ganancias como mediciones del desempeNo. Deben utili::arse 

conjuntos de criterios, cada uno de los cLlales corresponde a un 

sistema mas amplio del que la compaf"lia forma parte. Una de las 

implicaciones de esto es que el gerente general debe interesarse 

tanto por la identificacibn de los sistemas pertinentes m~s 

amplios como por la evaluaciOn de las obligaciones relativas que 

tiene la organizacibn hacia cada uno de ellos. 

CreaciOn de Subsistemas. 

En la actualidad, se sabe mucho mas sobre como dividir las 

tareas que sobre como reunirlas de modos nuevos y llenos de 

imaginaciOn; asl pues, esta tarea es una de las que debe realizar 

un eficiente ejecutivo en jefe~ con base en sus propios juicioS y 

sus intuiciones, mAs que como resultado de conjunto de 

principios precisos. Los mas grandes gerentes han reali=ado 

improvisaciones impresionantes y duraderas de este modo. 

lntergraciOn de Sistemas. 

Lo que se entiende por integracibn de sistemas es un proceso 
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que incluye dos tipos distintos de actividades: 

-La estructuracibn de la jerarqula en el sistema. 

-La integracibn de los modelos de sistemas. (45) 

El gerente general debe ser capaz de: 

a> Traducir las abstracciones mAs amplias en los aspectos m~s 

detallados de las operaciones de la compaNia. 

b) Ver las implicaciones de las tendencias principales de la 

industria para el tipo de contratacibn de empleados que espera 

aplicar durante los dos aNos siguientes, los tipos de mAquinas 

que piense adquirir, los materiales que se encuentran 

disponibles, etc. 

e) Traducir las amplias tendencias que se transmiten nuestra 

sociedad, en decisiones especificas relativas a nuevos productos, 

desarrollo de vendedores y muchas otras cuestiones detalladas. 

d) Reconocer las implicaciones estrathgicas de los_ eventos 

ostensiblemente molestos. 

Lo que sucede en una organizaciOn puede explicarse con 

frecuencia mediante el uso de un modelo particular; por ejemplo, 

una compaNia puede considerarse como: 

1. Un sistema social~ donde pueden utili:arse los numerosos 

y variados instrumentos de las ciencias sociales, para revelar 

las pautas y la importancia del modo en que se comportan los 

miembros. 

2. Un sistema econbmico, donde los discernimientos 

58 



proporcionados por la economla clAsica pueden utilizarse para 

explicar una amplia gama de ocurrencias. 

3. Un sistema de procesamiento de datos, donde se requiere 

el conocimiento de la tecnica de manejo de información para 

anaíizar las necesidades de comunicaciOn. 

Cada una de analogf as es e:<tremadamente üti l para el 

gerente, puesto que, con frecuencia, constituyen la clave para 

e:~pllcaciOn v~lida de lo que tiene lugar al interior de la 

compaf'fia; en consecuencia, cuanto m:is modelos pueda tomar 

gerente para aplicarlos a problemas particulares, tanto m~s capaz 

ser~ de comprender por que ocurren hechos espec!ficos y que debe 

hacer al respecto. A la inversa, un gerente puede dartar 

facilmente a su organi=aciOn, si se comporta habitualmente de 

acuerdo con un modelo inadecuado. Como ilustracibn frecuente de 

esto, se da el depender de los incentivos económicos para 

remerll~r defi~iencias del sistema social. 

Por supuesto, no hay ningun modelo o plan conceptual simple 

que abarque toda la amplitud y la complejidad de la realidad, aun 

cuando, todos y cada uno de el los, a vecDs, pueden resultar 

~1tiles en c~sos particulares. Es por esto que la administración 

sigue siendo un arte, puesto que quien la practisa debe ir mAs 

alla de los limites de los conocimientos teOricos para poder ser 

eficiente. En cuanto el gerente comience pensar 

cientificamente, estara haciendo ya una abstraccibn de la 

realidad; tal abstraccion· puede basarse en la economia, la 
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sociolog!a, la psicologta o la ingenieria, pero esto es solo una 

parte de 1 a realidad. El verdadero roto para el gerente es que 

vea y comprenda la situaciOn en todo su conjunto. 

El gerente moderno nocesita un nuevo metodo para abordar su 

trabajo, por tres ra=ones distintas: 

1. Debe tener modo de pensar en la administraciOn que le 

permita considerar la tremenda cantidad de nuevos conocimientos 

que estan apareciendo. 

2. Deber A manejar un marco de conocimientos que le permita 

relacionar una especialidad con otra en su trabajo. 

3. OeberA elevar sus miras por encima del conglomerado de 

las operaciones actLtale5 al interior de la compal''fia y comprender 

el modo 2n que empresa se relaciona con su ambiente complejo 

(los otros grandes sistemas de que forma parte>. 

Un~ ve~ habiendo estudiado la organi~aciOn y la relación de 

esta el lidera=go. me doy cuenta que de dentro de toda 

empresa es de sL1ma importancia la interr-elacibn grLlpal, la cual 

retomare en el siguiente capitulo. 
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Capitulo~ Las Herramientas Sociometricas gn. g!_ ~de 

Interrelaci6n Grupal. 
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Una vez estudiada la organi::acibn es posible observar que 

los individuos que se desarrollan dentro de ésta, forman un 

conjunto de interrelaciones <o sistema) entre ellos, donde se 

observan procesos personales, s1tu~cionales e individuales, los 

cuales bajo las normas que rigen a la organi::aciOn, toman un 

mattz especifico en cada tipo de organi~aciOn. 

Es por esto que en el presente capitulo se estudian los 

procesos que presentan los individuos en grandes masas y mAs 

especifica.mente: Los procesos de interrelaciOn en los grupos 

restringidos. Esto esclarecerA coma se estructuran las redes de 

relaciones interpersonales, junto con las fuerzas del medio, 

aLmado a ciertos comportamientos especificas por parte de los 

integrantes de grupo y de ~sta manera, se conocerA qué papel 

juegan los lideres dentro de los mismo grupos, esto los 

roles que pueden presentar y las caracterlsticas m~s importantes 

que los hacen destacar, para de ésta manera dirigir al grupo en 

general. 

Ahora bien, en éste capitulo se manejaran las palabras rol y 

status, en la primera referirh a la definicibn de las 

funciones que cada miembro del grupo desempeNara y es conveniente 

seNalar que eniste un vinculo entre las funciones y los objetivos 

que se reali~an y que en la medida en la que los roles estAn 

correctamente establecidos, menor ser~ la probabilidad de que un 
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grupo tienda a desorganizarse o de que exista usurpacibn de 

papeles, al mismo tiempo que tambien permitira que los individuos 

puedan reconocer la importancia de su labor dentro de las tareas 

grupales. El status lo definire como el nivel jer-arquico y 

fLtncional que ocupa un individuo dentro del grupo al que 

pertenece. 

A c:ontinuacibn se pr""esentar~n estudios a 1cerca de la teoria 

de las masas para posteriormente poder entrar al tema de las 

relaciones en los grupos restringidos. 

~ Teorla Q.g ~ Psicologla ~ 1-ru,?. Masas. 

El hombre siempre aparecera integrado a en torno social , 

las relaciones de una persona can sus padres y hermanos, 

compa~eros y demas personas allegadas a el deben ser considerad~5 

como fenCmenos sociales y sola aquellos procesos particulares que 

no tienen relacibn con su entorno social como los narcisistas 

estan excluidos de la psicologia social o colectiva. 

De esta manera la psicologla social cons1dera al individuo 

como un miembro de un pL1eblo, clase social, institucU:m o como 

elemento de Llna multitud humana, que en un momento dado y con un 

determinado fin se organizan en masaª 
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Es asl como el hombre es un ser social, y de ninguna manera 

menos que sea patolOgica - escapa a las fuer::as del medio. 

Gustavo Le Bon dijo "El mas singular de los fenOmenos presentados 

por una mnsa p~ücolbgica es el siguiente: cualesquiera que sean 

los individuos que la componen y por diversos o semeJantes que 

puedan ser su g~nero de vida, sus ocupaciones, su carActer o su 

int~ligencia, el s~lo hecho de hallarse transformados una 

multitud les dota de una especie de alma colectiva. Este alma 

les hace sentir, pensar y obrar de una manera por completo 

distinta de como sentirla, pensarla y obrarla cada uno de ellos 

aisladamente". <46) 

Una alma colectiva que parte de mbviles inconscientes, asi 

que la mayor parte de nuestros actos cotidianos son efecto de 

mbviles inconscientes que escapan a nuestro conocimiento. Es por 

esto que para entender el proceso de liderazgo en grandes grupos 

debemos conocer como actOan y que caracter!sticas presentan los 

individuos que componen una 

Asl, se observa que: 

a) En una multitud de individuos las adquisiciones individuales 

se borran. desapareciendo as! la personalid~d de cada uno de los 

individuos, surgiendo el inconsciente social y uniéndose todos en 

una sola voz. 

Los individuos integrados en una multitud adquieren por el 

sOlo hecho del nOmero, un sentimiento de potencia invencible, de 
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pertenencia venciendo instintos tales como los de miedo 

super·,,ivenc:ia que de una manera aislada los ht.1bieran frenado. 

Adem~s en una multitud ani!inima muchas veces desaparecerá el 

sen~::. mi en to de la responsabi 1 id ad que es el freno constante de 

los impulsos individuales. 

b) Otro aspecto importante es el contagio mental. Dentro 

de una multitud, todo ~entimiento y todo acto son contagiosos 

t1asta el punto en que el individuo sacrifica muy facilmente su 

inter~s personal a interés colectivo. 

Los individuos integrados en una masa desarrollan cüracteres 

muy opuestos a los propios, perdiendo su personalidad consciente 

y obedeciendo a todas las sugestiones de aquellos que les gulan. 

Un individuo integrado ya en una multitud no tiene ya 

consS"~encia de actos. Desaparece su personalidad consciente 

prf::'Comi na ]i\ inconsciente y tendian transformar 

i r.;~·edi ata.mente en acto las ideas sugeridas. Bajo la influencia 

de 1 ~ 5ugest i On las masas son capac:es de sacrificar se por un 

ideal y hay Llna mor.:ali::aciOn del individuo por la masa, ademas 

una multitud es muy accesible al poder de las palabras, las 

cua:es son susceptibles de provocar las m.\s violentas 

ter:ipestades, como de apaciguar y de volverla a la calma. Las 

pal abras aceptadas por ·1 as multitudes nunca podran contra 

argumentos lbgicos, ni la razOn. 
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Una muti tud es un dOci l rebal'lo i ncapAz de vivir sin amo. 

Tiene sed de obedecer y se somete a aquel que se erige jefe. 

Estos jefes deber~n de tener determinadas caracter!sticas como: 

1.- Una intensa f~ en una idea <para hacer surgir la fe 

multitud). 2.- Una voluntad potente e imperiosa, susceptible de 

animar a la multitud, carente por sl misma de voluntad. 

Le Bon atribuye a los lideres un poder misterioso e 

irresistible al que da nombre de prestigio y lo define como una 

especie de fasc:inaciOn que un individuo, una obra o una idea 

ejercen sobre nuestro esplritu. Esta fascinaciOn paraliza todas 

nuestras facultades criticas y llena nuestra alma de asombro y de 

respeto. Los sentimientos entonces provocados son e::plicables, 

como todos los sentimientos, pero probablemente del mismo Orden 

que la sugestiOn experimentada por un sujeto magnetizador. 

Existe un prestigio arti+icial y un prestigio personal. El 

primero se les da a las personas por su nombre u honorabilidad. 

El prestigio personal muy pocos lo tienen pero estos pocos se 

imponen por el mismo hecho de poseerlo como si tuvieran un 

talism~n m~gico, tal es el caso de los lideres natos, este 

prestigio depende del exito y desaparece ante el fraca~o. 
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~ Formacibn ~ !:!n.-ª. ~ gn ftl. ~ Psicolbqico. 

Mac Dougall menciona que para que los miembros de un grupo 

,umano lleguen a formar una masa en el sentido psicolOgico de la 

pal abra, necesario que entre los individuos e>:ista algo en 

comUn, que un mismo inter~s los enla::e a un mismo objeto, que 

a::perimenten los mismos sentimientos presencia de una 

situación dada y Freud artade que posean, en cierta medida la 

facultad de influir unos sobre otros. 

Mac Dougall hace un Juicio sobre las multitudes 

desorganizadas en el cual dice que una masa asi es e::citabl.e, 

impulsiva, apasionada, versatil, inconsecuente, indecisa y al 

mismo tiempo inclinada llegar en su acciOn a los mayores 

e::tremos, accesibles a pasiones violentas, superficial 

r~flex1ones y violentos en sus Juicios, port~ndose pues como 

niNo mal educado. 

Mac Oougall, por otro lado cita la tésis de una organizacibn 

superior y enumera cinco factores capitales para elevar el nivel 

de la vida pslquica de la multitud: 
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1.- La pr1mera condiciOn -y la escencial-, consiste en cierta 

medida de continuidad en la composiciOn de la masa y esta puede 

ser material o formal. La primera cuando las mismas personas 

forman partP. de la masa por un tiempo prolongado. 

2.- La segunda, cuando dentro de la masa hay situaciones que son 

oc~padas sucesivamente por personas distintas y cada uno de los 

individuos cono::ca la naturaleza, funciOn, actividad y metas de 

la masa. 

3.- La tercera condicibn es preciso que la masa se halle en 

relaciOn con otras formaciones colectivas 

diferentes, sin embargo en diversos aspectos, 

rivalicen con ella. 

an:tl ogas, pero 

incluso que 

4.- La cuarta condicibn es que la masa posea tradiciones, usos e 

instituciones propios. 

5.- Por Ultimo la multitud debe poseer una organizacibn que se 

manifieste en la especializaciOn y diferenciaciOn de cada uno de 

o::;us miembros. 

Ahora bien una vez habiendo mencionado las rela~iones y la 

psicologla de las masas, se deberA estudiar las inter~elaciones 

en los grupos restringidos, ya que ~gte tipo de grupos 11 cara a 
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car-a", son los que se pr-esentan pr-Ac:tic:amente en su totalidad 

bajo un llder- en las or-ganizaciones, siendo dificil que un sólo 

Jefe de departamento, Gerente, Director, Super-vi sor o CapatAz, 

tenga a su car-ge a mAs de un par de docenas de individuos (No 

destaca aqul a los lideres sindicales ya que el sindicato no es 

una parte formal de las or-gani zaci or1es). 

4.2 ~ 9.g los ~rupos Restr-ingi.dos. 

Una vez mAs, estudiando grupos reducidos -cara a cara- o sea, 

los grupos restringidos, nos damos cuenta que nuestra vida 

cotidiana estA sumergida en un marco colectivo, que se articula 

segCm ciertas estructuras, ciertos marcos preestablecidos, 

cuyo interior- los vincules gr-upales constituyen una suerte de 

ar-gamasa psiquico; que, corrientemente, estamos dominados por una 

ment~l i dad comün que resL\l ta de esa copresenci a, y cuya· expresibn 

manifiesta es la opinibn pUblica. La psicologla colectiva esta 

lejos de agotar toda la gama de los intercambios sociales. El 

e}:plicar la mentalidad y la estruc:tura Intima de un grupo 

numeroso serla practicamente imposible mientras no se aprendan 

las redes individuales que en ~l se entrecruzan. 

Uno de los motivos que han orientado las investigaciones 

hacia los pequeNos grupos _es 
0

el de orden prActico: 
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En este terreno es posible asistir al desarrollo y 

estructuraciOn de la relaciones, observar la espontaneidad, los 

tipos de intercambio y de comunicacibn, las formas de lidera=go, 

las atracciones, las tensiones colectivas e interpersonales. 

A continuac10n tratar~ tres corrientes de investigacibn: 

1.- La corriente sociometrica 

2.- El an8lisis de la5 interacciones 

3.- La dinAmica de grupo. 

~ ba Corriente Sociometrica. 

Es b~sicamente desarrollada por el Dr. J. L. Moreno quien se 

ocupa por la cualidad Cla manera y la intensidad con que son 

vividas por el hombre) y su cantidad (su aptitud numérica). El 

trata de aplicar la medida al ser social y tiende a estudiar 

la ayudo de las matem~ticas los caracteres psicolbgicos de las 

poblaciones. Lo que importa es aprender las atracciones y los 

rechazos espont~neos -y a menudo cambiantes- que existen entre 

los sujetos de los grupos, es decir la afinidad entre ellos. 

Habra que penetrar en el interior mismo de esas relaciones y 

de esta manera comprender esta formula paradbjica: 

de investigacibn psicosocial deben sufrir una 

subjetivacibn para adquirir mayor objetividad. 0 (47) 
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Est.o es, las afinidades y los conflictos que surgen desde el 

momento en que dos:. o mas individuos estan juntos, permitira al 

~oc i ometr1 sta orientarse en el mundo del contacto humano. 

A continuacibn se presentaran cuatro elementos importantes 

de la propia corriente sociometrica los cuales son; 

ul Atamos y Tramas.- Red de rElaciones interindividuales dentro 

de cada sujeto en un grupo. 

b) Status Sociom~trico.- Elecciones, repulsiones, aislamientos de 

cada miembro de un grL1po asl como el lugar que ocupan dentro del 

mismo. 

c> Configuraciones Tlpicas.- Las estructuras que se encuentran 

generalmente en grupos y sus representaciones grAficas. 

d> Psicogrupos y Sociogrupos.- Diferenciacibn y definiciOn de 

éstos. 

A. - ATOMOS Y iRAl1AS. 

El Dr. Moreno desarrol 10 con el termino atomo social no al 

individuo~ sino a la red de relaciones interind1v1duales dentro 

de cada ~ujcto. Estas relaciones deben~ por otra parte, ser 

enc~~3das desde los dos puntos de vista siguientes: 

1.- Desde el punto de vista de las iniciativas del individuo 

consicJerando, que elige o rechaza, o aCtn permanece indiferente 

frer1te a ~ste o aquel ''otro''. 
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2.- Desde el punto de vista de las elecciones o las 

repulsioni:s (o indiferencia) de los otros hacia el individuo 

consider-ado. 

B.- STATUS SOClOMETRICO. 

La obsen1acibn de c11alqui2r grLlpO revela que el coeficiente 

de el e:>C•=; unes o ropul s1on1.:>s es muy des~ g•Jal seg Un 1 os i ndi vi duos. 

Algunos o:::.e imponel"'I la par-te d~l leOn al punto de no estar en 

posibilidad de responder a las condiciones móltiples que los 

designan. Se lP.s 1] amar~~ según las situaciones, los preferidos 

o los lideres, dos status que es impor\:.ante no confundir, ya que 

la e::periencia ml1estra que rar.=i.mente corresponden a los mismos 

sujetos, y nunca a 1 os mismos rol es. La mayoria de los sujetos 

se reparten en n~mero medio de elecciones y rechazos; por ültimo, 

cierto nümero de sujetos quedan separados; entre ellos se pueden 

distinguir los aislados y los rechazados. 

Los lideres estarhn beneficiados por una situaciOn de 

prestigio que va mucho mas allA de los sujetos con los cuales 

estan en contacto directo. Ejercen ~obre un gran nümero de 

contemporAneos suyos una atracciOn o un ascendiente 

considerables, porque encarnan, por lo menos aparentemente un 

ideal o a un mito. 
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Finalmente se puede trasladar sobre un mismo gráfico o 

sociograma los atemos sociales de diversos miembros de un grupo 

indicando las relaciones mL1tuas, ya sean positivas o negativas. 

C.- CONFIGURACIONES TIPICAS. 

Una ve:: estudiado cualquier grupo restringido, pueden 

~ea~i~ar representaciones graficas sociometr1cas. A continuación 

mencionare los 2: tipos de estructuras fundamentales de grupos, 

debiendo tomar en cuenta que las configLtraciones grupales pueden 

llegar a ser infinitas. Estas configuraciones tfpicas son: 

- La asociación en nOcleo: Grupo cerrado en donde los individuos 

se eligen mutuamente. 

- Relaciones en cadena: Que designan una serie de elecciones que 

se trasmiten progresivamente, entre individuos que presentan 

ciertas af1n1dades tales como c:lrculos literarios. 

Cuando el sociograma del grupo revela dos 

orincipales centradas alrededor de los lideres 

presencia de dos grupos rivales. 

estructuras 

estA en 



REPRESENTACIONES GRAF1CAS CORRIENTES EN SOCIOMETRIA 

Q------+ elección emitidll 

--<:)elección recibida 

Q---.-0 .elección recíproca 

átomo social de un líder 

relación en núcleo 

Q------• rechazo emitido 

--------0 rechazo recibido 

0---+--.Q rechazo rec !proco 

átomo social de un aislado 

relación en cadena 

SOCIOGRAMA de elecciones en un grupo de l4 miembros (método de Moreno) 

OBSERVACIONES: 

l Ll'.der (L) 

Z Olvidados (N) 

2 Aislados completos (1) 

l Pandilla (C) 

74 



O.- PSICOGRUPOS Y SOCIDGRUPOS. 

Es importante distingL1ir los psicogrupos, donde relac:ibn y 

elecc:ibn reposan especialmente sobre afinidades sentimentales, y 

los sociogrupos, en los que domina la preocupacibn por la 

actividc"'d en equipo y el rendimiento funcional, ya que para esta 

investigación si bien interesan las relaciones 

interpersonales grupales, mas que preocuparme sobre afinidades 

sentimentales, deberé de centrar la atencibn en los sociogrupos, 

ya que dentro de una organizac:iOn, el rendimiento .funcional es 

primordial para elevar la productividad la cual depende en gran 

medida del trabajo en equipo y la asignaciOn de funciones. 

TESTS SOCIOMETRICDS. Moreno y sus colaboradores prepararon un 

cierto nitmero de tests en los cuales ponian a los SllJetos en 

situaciOn de- relacionarse espont~neamente unos con otros. Estos 

re?$ult.:.n propiamente de las comprobaciones y las nociones 

anter- i ormente e~: puestas. El ejemplo m~s simple consiste en 

invitar a nil'tos de una escuela a elegir libremente al compaf'fero 

d~ clase que quisieran que se sentara Junto a ellos. Los 

coeficientes de atraccibn var-lan evidentemente segCm la situaciOn 

o tarea encargada. Los tres criter-ios de elecciDn más 

generalmente empleados por nif'ros y adL1ltos se refieren a: la 

cohabitaciOn o vecinidad, el trabajo en comün, los juegos y ocios 

a c:ompar-tir. 
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Moreno también realizo procedimientos dramAticos tales como 

el rol playing, en el c:uAl se pone a los sujetos a actuar un rol 

o un fragmento de un rol (ej. un padre y un hijo). 

Otro procedimiento que desarrollO es el psicodrama el cu~l 

tiene lugar en presenc1a de un póblico y éste sirve como un 

age,nte resonador del mismo drama. 

Sociodrama.- Si mi lar al psicodrama, pero, en éste el pi:.1blico 

es el que se trasforma en paciente identificAndose con los 

slmbolos que se le preser1tan. 

Los tests sociometricos proporcionan datos indispensables 

sobre las estructuras asociativas de los grupos restringidos y 

tambi~n sobre sus vlas de comunicaciOn, pero no pueden resolver 

por si ~ñlo~ el probl~ma de la cohesiOn grupal en lu cuAl 

intervienen factores internos tanto afectivos como .funcionales, 

el rol y las relaciones intergrupales adoptadas por el grupo 

su propio medio circundante y los marcos y las estructuras de la 

sociedad global en las cuales se desarrolla el grupo. 

Los resultados sociom~tricos deber~n de ser relacionados con 

factores mentales o sociales tales como nivel de inteligencia, 

edad, se::o, raza, nivel socioeconOmico y la percepcibn social del 

status. 

76 



Una ve~ habiendo establecido los diferentes elementos que 

componen la corriente sociometric:a, estudiare los procesos de 

interrelaciOn segün Bales. 

~ ~ BDll.ifil.§, Q.g 1..Q2. ~ Qg Interaccibn. 

R. F. Bales ha logrado restr1ng1r a 12 categorias que 

orden¿i.n 1 as relaci enes humanas. La din~mica de las relaciones 

provoca un paseje incesante, variado pero orientado de una 

c:ategoria a otra; por ello prefiere el t~rmino de an~lisis del 

proceso a anAlisis de contenido. De ~sta manera explica ciertas 

normas del proceso casi constante distinguiendo diversos ritmos y 

·estilos de interacción que corresponden a diversos tipos de 

situaciones y de poblaciones grupales. Las 12 categorias que 

conservo: 
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Area scc1oafectiva 

po~itiva 

Area de las tareas 

Area socioafectiva 

negativa 

(

1: Muestra so!ídar1dad 

2: Se muestra relajado 

3: Aprueba 

4: Da una d1r-ecciCn, 

sugestión 

5: Da una opinión 

una 

6: Da una or:ientaci6n, 

una información 

7: Pide una orientación 

8: Pide una opinión 

9: Pide una dirección 

10: Desaprueba 

11: Manifiesta una 

tensión 

12: Manifiesta 

antagonismo 

Las anteriores categorias se corresponden de dos a dos a 

partir del centro en función de seis problemas: orientación (6,7) 

evaluación <5, 8), control (4,9>, decisiOn <3, 10), 1:ensión <2, 111, 

e integraciOn <1,12). 

La hipótesis general es que todo grupo que busca solucionar 
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problema tiende a pasar sucesivamente por esas fases, y 

existen no~mas procesales. 

Bales estudia esos procesos, sobre todo en el curso de 

discusiones colectivas que se refieren a un problema una 

tarea a resolver. 

Para efectu~r el an~lisis observa detrAs de un espejo de 

visibn unilateral a un grupo de personas que tienen que resolver 

un problema colectivo y que notan la presencia del investigador. 

Las conversaciones son anotadas, grabadas y registradas. 

Bales estima que: 11 En ciertas condiciones asignables, todo 

problema de grupo tiende hacia un proceso de resolución. Y por 

sus desviaciones de ese proceso medio se puede diagnosticar la 

naturale~a y el estilo de interar:cibn de tal o cual grupo en 

particular''(48>. Ademas se pueden descubrir roles entre sujetos 

y sus actitudes sociales; teniendo en cuenta la masa de 

intervenciones de las que cada uno es agente se podr~, en efecto, 

clasificarlos segOn el nómero de frases que dirigen al grupo 

entero, segan los que dirigen a algunos miembros especificos del 

grupo y rec!procamente segUn las intervenciones colectivas 

singulares al respecto. 

De ~sta manera Bales plantea un esquema general que 
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corresponde a los problemas funcionales particulares que aparecen 

en todos los grupos. En ésta perspectiva el ritmo funcional de 

interaccibn se ejerce, si no independientemente, por lo menos a 

trav~5 de todas las estructuras grupales. A partir de las normas 

funcionales revelarAn r.iertas variaciones significativas 

correspondientes a g~neros de grupos distintos sobre los que se 

po~rA establecer ulteriormente una tipologla. 

En ésta tipologla habrA que tomar en cuenta el tamaNo de los 

grupos, su pertenencia cultural, y el nivel de significacibn 

colectiva de los problemas a resolver. Por ejemplo, habrA 

conducta diferente en un grupo acabado de formar que en uno ya 

estructurado y homogéneo. 

Por otra parte Bales establece matrices de interaccibn entre 

las cuales cada sujeto aparece como emisor y receptor, teniendo 

cuenta lüs observaciones dirigidas al grupo en su conjunto. 

Pero el m:Amen atento a dichas matrices revela los s1gu1entes 

puntos: 

- Una diferenciaci.On muy clara de actitudes entre los sujetos 

- El sujeto que ha efectuado el mayor n~mero de intervenciones 

hacia los individuos tambi~n el que dirige con m~s 

frecuencia al grupo en general 

- El sujeto que m~s emite es tambi~n el que m~s recibe 

- En lo que respecta a todos los sujetos <salvo el m~s 
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influyente), las emisiones se dir·igen ante todo hacia los 

miembros m~s activos y luego hacia el grupo en general. 

Un punto importante es que las nociones del rol y del estilo 

del rol sOlo aparecen con claridad el sujeto central a quien 

se puede clasificar de l!der y en ~ste sentido Bales descubrib la 

existencia de una complementaridad significativa entre el rol del 

! i der y el de 1 os otros miembros del grupo, parecí ende que si el 

lider interviene mucho en la orientacibn de las tareas el propio 

grupo produce relativamente poco; y a la inversa, el grupo se 

encuentra m~s productivo y comprometido cuando el lider interviene 

solo sobre todo en el plano de la informacilm y de la 

·explicacibn y manifiesta una actitud de comprensiOn. 

A continuacibn se retomar~ el tQma de dinAmica grupal, dado 

qLte importante el estudio de esta corriente psicol6g1ca, para 

entender los diferentes factores que logran que ei<ista cohesiOn 

dentro de los grupos restringidos. 

Esta corriente psicolbgica explora los deterffiinantes y los 

efectos de la cohesibn de los grupos. La fuente de ~sta cohesibn 

es llamada presibn hacia la uniformidad la cual tiene tres 

centros principales. 
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1.- El primero se refiere a la per-sona.1idad del sujeto en 

particular, quien adopta en el curso de su socializacibn un 

sistema m~s o menos coherente y rlgido de creencias y valores. 

2. - Las instituciones (leyes, costumbres, control es> que se 

ejer-cen a una cierta oultura. 

3.- Por Ultimo, algunas presiones son propias de tales o cuales 

grupos y que ejercen ciertas normas especificas. 

La formación de grupos restringidos estA en gran p~rte 

determinada por variables sociolOgicas, tales como la edad, seHo, 

residencia, nivel cultural y econOmico, etc. V en funciOn de 

éstas variables se trata de encontrar: por qué y cOmo se forman 

tales grupos, cbmo influ)'e un grupo sobre sus miembro» y cOmo los 

miembros resisten eventualmente a las influencias del mismo 

grupo. 

Los princip~les factores que logran que un grupo restringido 

eKista son: 

- Ecolbgicos: Aquellos que se refieren a la proximidad de 

domicilio o encuentro en algunas asociaciones o comunidades, 

tambi~n llamados factores ambientales. 

- Normas grupales: Es decir, cierta uni.formidad en opiniones y 

conductas lo que los liga a la densidad de comunicaciones. 

Cuando se crean redes numerosas y vivientes de contac:tos 

simpAticos, de intercambios, ·de servicios y de opiniones, la 
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cohesiOn se produce; as! se esta en condiciones de hablar de un 

grupo. El grupo adquiere una especie de poder interna, que 

controla las actividades de sus miembros, caracteriz~ndose por 

ciertos modelos de actitudes ideologias comunes cuyo 

mantenimiento es importante para realizar los fines a que apunta 

el grupo. 

- Los sujetos que $e de!:; vi an se definen por una r·e<:;i sb:ni:i a i\ 

ésas normas. 

Se han mencionado tres carri~ntes psicolbgicas importantes, 

que manejan y estudian las variables que e::isten grupos 

restringidos, nuevamente en estas corrientes se hace menci~1n de 

una manera clara, del papel que juega el l!der dentro de los 

grupos, tema que a continuacibn sera retomado para ampliar la 

visiOn de lo que considero es un lider. 

~Ascendiente ~Liderazgo. 

Diferencia entre autoridad y prestigio: El prestigio no se 

confunde con la autoridad. que es una nociOn m~s generalJ ~sta 

puede, durante alglm tiempo prescindir de aquel, mientras ql1e ~1 

pres ti gi o pLtede conferir 1 o que se 11 ama autoridad moral. 

de 

El prestigio consiste en una especie de fascinación 

brillo que emana de Lln grupo, a de un hombre que 
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ciertos valores colectivos. AdemAs el efecto del prestigio hace 

solidarias al qLte lo ejerce y al que lo recibe, ya que si uno de 

los dos desaparece toda la situacibn se ve comprometida. El 

prestigio es el alma del poder, por ello sus fLtndamentos han sido 

analizados por todos los autores preocupados por la psicología 

pal i ti ca. Asi Maquiavel o menciona a "La popularidad como fuente 

indispensable de la autoridad" (49). Le Son subraya lA importancia 

del exito y el General De Gaulle comenta que "El prestigio es 

emine~temente porsonal, 

misteriosa" <50). 

una aptitud natural, una actitud 

Prestigio y ascendiente: Una segunda distinc:ibn 

terminolOgica es aquella que menciona que el prestigio significa 

ilusiones m~gicas, designa un poder fascinante, irracional, a 

menudo ilusorio. El ascendiente corresponderA al efecto de 

cualidades positivas. Por tanto el ascendiente serA definido 

como todas aquellas virtudes y cualidades que logran otorgar al 

l!der un grado de mayor jerarqula y que se encuentra por encima 

de las dem~s personas a las cuales dirige. 

Un jefe no es una persona que pueda ubicarse sobre un 

pedestal o rodearse de un halo misterioso. Se trata mAs bien de 

una e:dgencia latente de mentalidad colectiva; por ella el jefe 

no es exactamente un miembro del grupo, sino su im~gen, 

simbolo, su proyeccibn, el depositario de sus aspiraciones. Los 

jefes intuyen ésta exigencia y ~sta misibn, pero paradbjicamente, 
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es una cierta sumisión al grupo la que condiciona su ascendiente 

sobre e1. Muchas veces e>:iste en el grupo una mezcla de 

admiraciOn y temor hacia el llder o el jefe, pero esto 

solamente un efecto secundario y a veces artificial. 

Los lideres ven mucho mas allA del circulo estrecho de sus 

necesidades personales, expresan las preocupaciones de sus 

comparieros y no manejan inedias autocraticos, ayudan a los 

miembros de su grupo a tomar una consciencia mas clara de SLts 

capacidad es. Las grandes jefes combinan con su autoridad la 

atracciOn afectiva <simpatla, aura) y el ascendiente funcional, 

asentado en su competencia tf}cnica (aquel nivel jer~rquico que le 

.otorgan sus conocimientos y que se encuentra por encima de sus 

compaNeros de grupo). 

4. 5. 2 Autanom! a ~ Valores Personal es. 

Es importante seNalar, que algunos sujetos adoptan 

seriamente tanto los valores como los prejuicios de su grupo, 

prueba de que estA profundamente integrado en ~l y ~sta 

identificación va desde el fanatismo, el conformista trivial y la 

adopci~n consentida con un vago remordimiento. En caso contrario 

tendrlamos al que reprueba los valores del grupo y se aleja de 

este medio. 
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La autonomía. Un 

consciencia individual 

factor importante es aquel de toma de 

y de la opcibn. Escalas de valores 

di versas y menudo opuestas, crean incertidumbre critica y 

condLtc:en c.d GLUeto a elogir, e~ta ve::~ en función de sus 

preferencias profL1nr:!as. La aparici6n del individualismo sOlo es 

posible all! donde el movimiento soc1al (espe<::iulmente el de 

clases) permite al sujeto tomar<::;e como centro de referencia entre 

los vari .:idos ambientes por 1 os que posa. 

Cuando el individuo se da si mismo leyes, reglas, 

jerarqulas de valores que crea o hace suyas se constituye en 

persona y alcan.:a Llna relativa autonom!a. 

As! encuentro que no se puede el asificar las 

personalidades sino en funciOn de los genotipos, es decir, de 

las actitudes profLtndas~ del sistema de val ores el egida. en sum°"', 

de ~u fllosofia de la vida. Entonces se tiene que Spranger da 

se1 s genotipos de personalidad es correspondientes a val ores 

cardinales (51 >: 

- el tipo te6rico (v~lor, verdad) 

- económico <uti.1 idad) 

- estético Cbelleza) 

- soc::i al Csenti do de lo hllmano) 

- político (ambición) 

- combinaciones diversas de ellos 
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Aqui es importante sertalar que hay una evoluc:iOn posible de 

Ltn genotipo a otro, ejemplo: Un estudiante teOrico que después de 

casarse se transforma en econOmico. 

Debe de entenderse que una personal i dd.d implica c1 ertas 

estructuras y se e:< presa por ciertas actitudes fundamental es, y 

es nP.c:esario interpretarlas en fLtncibn de toda su historia. por 

tanto se deben de tener en cuenta simult~neamente los 

determinantes objetivos. tanto biolOgicos (se:-:o. edad, salud>, 

r.omo sociolOgi ces (cultura, nivel econOmico. habi tat, campo y 

status social propio y el estilo de adaptaciOn psicosocial). 

Conociendo ~stos aspectos podr~ no solamente diferenciar al 

·individuo de sus semejantes, sino tambi~n comprenderlo en su 

singularidad, sus reacciones, sus preferencias, sus proyectos 

frente a 1 as situaciones y los val ores, actitudes fundamental es 

que todo lider debe conocer por el bien de cad~ individuo y del 

grupo en el cual 

conocimiento que 

desarrolla. Esto me permite hablar del 

l J der debe tener sobre los rol es que 

desempel"ra y/o desempertan los subordinados del grupo que dir1ge, 

ast como los roles tanto colectivos como individuales, roles que 

a continuación explicar~. 
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Benne y Sheats distinguen tres categorias de roles en el 

del grupo (52): 

a) Los roles relativos a la tar-ea, es decir. los que apuntan a 

coordinar y facilitar el esfuerzo de grupo cuanto a 

objetivos y medios para ~lcanzarlos. As! se puede distinguir a 

la ·per-sona que crea las ideas, al coordinador, al critico, al 

informador, al investigador, al secretario. 

b) Los rules relativos al mantenimiento de la vida colectiva; 

aquellos que se preocupan por lazos socioafectivos y mantienen la 

moral del grupo, reducen 1 os conf l i e tos 

aseguran la e>:presibn y la seguridad de cada 

el estimulador, el mediador, el protector. 

interpersonales y 

uno, e:dstiendo as:l · 

e) Los roles individuales. Esta categoria se refiere 

satisfacciones de necesidades individuales propias. 

las 

Esta 

satisfacción se efectUa en detrimento de la productividad o del 

el ima colect1vos, pero a menudo ocupan un lugar importante en las 

conductas de ciertos sujetos. 

Se distinguen cuatro casos principales: 

- El dominador, 

superioridi\d, 

si tuaciOn. 

con 

que trata de imponer, de demostrar 

independencia de las exigencias de 

sus 

la 

- El dependiente, que constantemente trata de provocar simpatla y 

apoyo para sentirse seguro. 
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- E! amante del pr-estigio, quien apunta a hacerse valer y atraer 

la atenc10n por todos los medios~ y que ¿. menudo es susceptible 

ante l~ c~ltica. 

- Ei. hambre que se relata etprovechando la si tuaciOn colectiva 

p.it· a e:: presar $entimientos, sus ideas. su historia personal, 

sin relac10n con los pr-oblemas reales del grupo. 

Se distinguen dos casOs más: aquel que habla de algc.tn 

ester~otipo con el r.ual identifica y por otro lado el 

negligente y clnico que exhibe una perfecta indiferencia hacia 

las pr-eocupaciones de los dem~s. 

Lo,:,: roles anterior'mente r:i tados son necesarios para el 

conccimiento de las situaciones grupales. 

~ ~ 9..!::!ft Generan ~Modifican Actitudes Grupales. 

Dent..-o de los grupos e~:isten elementos importantes que 

infl L-Lyen de manera significativa en estos. Algunos grLtpos crecsm 

y en cierto sentido se actuali::an; otros progresan lentamente o 

!og~an desarrollarse en dimensiones importantes. A~l por 

e.~er:lplo los grupos de estudiantes pueden ofrecer ambientes, donde 

el crec:iniento y el apr-endi::aje resulten f~ciles y los equipos de 

tr'"abajo pL1eden ofrecer una. atmOsfera cr-eadora donde innovar y 
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pt-oducir. De manera negativa podemos encontrar grupos que 

º""~paren el terreno para la delincuencia juveni 1 dentro y fuera 

de lrl escuela y equipos de trabajo con tendencia a la mediocridad 

i taja productividad. 

Es asl como se ve que la comprensiOn de principios idbneos 

del de:.urrollo de grupos provee al ltder de grupo con orientacibn 

~~ra intervenciones especificas. El 11 der puede decidir si 

acelera el proceso, desacelera, congela o lo enfoca a que un 

gn1po no 

teoria de 

evada o ignore las oportunidades d?­

desarrollo de un grupo es unas gula 

aprendizaje. La 

particularmente 

{Jti 1 para que el 11 der pueda entender en qu~ fase atraviesa el 

-grupo en cierto momento y tomar las medidas necesarias p~ra 

modificar y orientar actividades tanto grupales como 

individuales. 

Antes de e~:pl ic:ar la teorla de desarrollo grupal, deberlit 

:,¡tuar ¿\un grupo humano de una manera funcional, es decir, tomar 

c.:uenta que todo gr-upo debera reunir ciertas carac:terlsticas 

i;:.spec..:if::.cas tales como: crgani::aciOn, funciones, metas comunes y 

cohesiOn grupal. 

La organi::aciOn de un grupo depende bb.sicamer;ite de la 

r-ea~i;:aciOn comitn de tareas concretas~ sistema de 

?artic1paciOn, un sistema de direccibn o animaci~n, un conjunto 
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de reglas y procedimientos y sobre todo un objetivo o meta. 

Otro punto importante de tomar en cuenta es que todos los 

grupos humanos e>:isten y continuamente estan cambiando, como si 

el grupo tuviera una vida propia y su carac:ter!stica fundamental 

el movimiento .. Asi vemos que unos grupos crecen se presentan 

saludables y progresan pasando el tiempo, por otro lado otros 

grupos e<:>tancan, resultan poco saludables y tienden a 

extinguirse .. 

Toda relacibn grupal implica interacciones entre los 

elementos del grupo con un fin o meta, ~stas interacciones 

producen bienes materiales y psicosociales que los miembros del 

grupo requieren para sus vidas. El grupo forma parte de la 

organizacibn de la personalidad desde el punto de vista 

psicolOgico y por esto se pueda decir que la importancia de los 

grupos reside en la producciOn de satisfactores para el 

desarrollo de sus miembros, y asl zc tiene que un grupo es 

atr-act:.·..-o para sus miemtlr-os cuando: 

- se les comprende 

- se le5 acepta 

- se les ayuda a comprenderse m~s a si mismos 

- se les da seguridad y confianza 

- se les da libertd 

- se comparten decisiones, 

beneficios 

responsabilidades, actividades y 
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Para que un grupo reuna las condiciones de atracciOn para 

sus miembros debera encontrarse un esquema estructural donde 

participen los miembros del grupo, los recursos del propio grupo 

y lds metas de ~ste (53). 

a) Los miembros del grupo.- FActor b::i.sico de todo grupo y son las 

personas que lo integran, constituyen la ra::bn de ser del grupo 

y sobre ellas se revierten los beneficios generados. 

b> Los' recursos del grupo.- Son los conocimientos de los miembros 

y los elementos e instrL1mentos que se uti 1 izan para que el grupo 

logre sus metas. 

del grupo. 

Son una medida de desarrollo de los miembros 

e) Las metas del grupo.- Son el ne>:o que une a las personas, son 

.las necesidades o metas comunes. 

la suma de las metas individuales. 

Es la meta comOn de grupo y na 

Las metas del grupo implican una situacibn cooperativa, esto 

es que un miembro solo puede lograr la meta a parte de ella en la 

medida en que todos los demhs mie!mbros tatnbi~n puedan lograrla. 

Se deber~ también entender que todo grupo, entre m~s 

saludable sea establecer~ ne;:os con otros grupos y en la medida 

en que un grupo este correctam~nte estructurado tender~ a 

absorver miembros de otros grupos con una estructura no tan 

eficaz y eficiente. 
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4.5.5 Las Relac1 ones Qel Grupo. 

l.- Relac:ianes de liderazgo. 

lid~ra~gn en general: 

Se pueden distinguir dos fasP.s dej 

a) El 1: der ~.!lJO que i::.HJl L1 ti ntt a 1 as pers•mMs en tor-no ¿:¡,: 1 ! :1er y~ 

b> Cu~nda e:.-: grLtpD c;,p ha d8sar-1-o~lado al Optimo y L~l conjunto de 

J r;s funciones son desempeNadas por- todos los miembros. 

El lidera=go efectivo es aquel que organ1::.:t nl g..-._1po pal"'a el 

logro de SLIS metas, esté:' argC\ni::aciOn es evolL1't:va, delega 

autoridad y responsabilidci.des y coordina todo el grupo. 

2.- Relacicmes de "liefllpo libre. Estas son relaciones informales 

donde las personas se- conocen meJor y tienen intereses comunes 

1 as del trab~"'\_io y se crea 

solidaridad, y refuerzan al grupo porque: 

- Calman la•_; si tuacianes tensas 

nexo de simpatia y 

- Hacen amables las relaciones inlerpersonal~s 

- Estimul.:l.n a la actividad que se refieren a la5 metas de grupo. 

3.- Relaciones con otros grupos. Todo grupo se vera relacionado 

con otros grupos de manera positiva o negativa, muchas veces 

cuando existe presibn de otros grupos sobre uno en particular 

producen el efecto de cohesibn, que tiende a unificar m!ls al 

grupo para defenderse, y muchas veces en el caso contrario de 

grupos que compartan ideologia y valores similares llega a 
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suceder que aquel grupo qt..1e sea mas fuerte~ 

absorva a aquel que todavta no est~ bien 

como ya se mencionb, 

estructurado. Las 

relaciones con otros grupos pueden ocurrir indirectamente, a 

traves de sus miembros quienes participan en otros grupos y, 

directamente, de grupo a grupo como cuando se unen o confrontan a 

otros (54>. 

~-Acciones Grupales. 

Se pueden distinguir tres amplias categorlas de acciones 

grupales: 

a) Acciones para la tarea de grupo.- Su propbsito es facilitar y 

coordinar los esfuerzos del grupo relacionados con la selecciOn y 

definicibn de un problema com~n, con la soluciOn de éste 

problema. 

b> Acciones individualistas.- Referente a los roles individuales 

de los miembros. 

e) Acciones de constituciOn y mantenimiento del grupo.- Se 

orientan hacia el funcionamiento del grupo como tal. Tienen por 

objetivo, alterar o mantener la forma de trabajo del grupo; .al 

mismo tiempo lo fortalecen, regulan y pretenden perpotuarlo come 

tal. 

En lo relativo al C.tltimo punto es importante hacer notar que 

conforme evoluciona un grupo se necesitan m~s actividades 

coordinadoras y criticas ya que si existen demasiadas criticas en 
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un grupo que se inicia es probable que en este cunda el panico y 

se desintegre .. Un grupo desarrollado requiere de una regulaciOn 

mas sofisticada que un grupo que se inicia .. 

Tamb1en debe de considerarse que demasiadas innovaciones en 

el sentido de nuevas ideas, asi como el no dejar que el grupo se 

exprese libremente presentando y solucionando conlfictos y 

generando presiOn o apresurando a !a realizaciOn de las tareas 

pueden. frustrar la cohesibn de un grupo y sobre todo si este 

empieza a establecerse(55> .. 

4.5.7 Niveles rut Desarrollo~ !.ID! Grupos .. 

Una vez habiendo descrito la estructura de los grupos y 

senalando que estos grupos son din~micos y se generan cambios 

dentro de los mismos conforme se desarrollan, describiré el 

proceso interno de los grupos y el cambio correspondiente en sus 

. relaciones, mencionando las caracterlsticas de cada uno de los 

niveles de desarrollo en grupos. 

1;- Primer nivel: Grupo ~glutinado.- El grupo tiene pocos 

miembros, pocos recursos, un llder y metas que solo el lider 

tiene claras. 

- Las metas son planteadas por el lider 

- Se tiende a la autocracia 
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- Los recursos son escasos 

- Los miembros carecen de importancia 

- Las relacion~s estan centradas en el lider y en un solo 

sentido, del lidera sus miembros 

- Relaciones de tiempo libre escasas y en funciOn del llder 

- Las interacciones se caracterizan por abundancia de role~ 

seguidores, aduladores 

- La ideologia est~ en funciOn del llder, no hay ideologla grupal 

- La amistad autentica no existe 

- Existe bdja productividad. 

2.- Segundo nivel: Grupo Posesivo.- Va hay mAs participacibn de 

los miembros y el liderazgo tienda a irse descentralizando, se 

empiezan a diferenciar funciones. El liderazgo disminuye y puede 

llegar al extremo de que cada miembro trate de imprimir su propia 

direcciOn, la autoridad del llder puede tornarse pasiva y cunde 

la indisciplina, adem~s las relaciones se tornan egoístas~ 

agresivas. Estos son peligros latentes si el grupo se deforma y 

pueden llegar a surgir tantas metas como miembros. 

- La relaciOn de lider-azgo permanece como una funciOn formaliz.ada 

y el llder pierde gran poder 

- La relaciOn con otros grupos se amplia ya que cada miembro 

entra en contacto directo con personas fuera del grupo 

- Aumenta la critica 

- La ideologla tiende a una concepciOn de grupo igualitario 



- La pertenencia al grupo se acrecienta con el sentimiento de 

seguridad 

3.- Tercer nivel: Grupo Cohesiva.- Aqul se tiende a mantener la 

seguridad adquirida, los miembros sienten que han luchado por 

algo que han logrado, un grupo a equipo, y se esfuerzan por 

conservar! o. 

- Existe aceptaciOn mutua 

- Se ~cepta al llder de una manera formal 

- Los miembros se unen en estrecha inter·dependenci a 

Los peligros en esta fase son: 

- Convertirse en un grupo cerrado e inmutable 

- Est~blecer estructuras rlgidas 

- Mezclar funciones del grupo con deberes morales 

- Tendencia a inmovilizarse en la producciOn 

- El ingreso ele otros miembros se dificulta 

- Si se deforma esa etapa las interacciones se vuelven 

unidireccionales como en el grupo aglutinado, aumentando el 

conformigmo. 

Si el grupo evoluc1ona correctamente las metas se 

encontrarlln bien estructuradas existirA responsabilidad de 

interdependencia, las relaciones de tiempo libre se incrementan y 

las relaciones con otros grupos se hacen m~s definidas~ 
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Otras caractertsticas importantes son: 

- Crece el numero de participantes 

-.Surge un sentimiento de pertenencia al grupo 

- La amistad se torna mas intima y generalizada 

- Las normas se refieren a conservar 1 a estab i 1 i dad y el 

equilibrio 

- Al llegar a esta fase se puede decir que el grupo realmente se 

ha establecido 

4.- Cuarto nivel: Grupo Independiente.- El grupo esta en 

posibilidad de plantearse nuevas y mAs metas. 

actuan con gran respons~bilidad. 

Los miembros 

- Las relaciones implican un sistema de coordinacibn de 

actividades 

- Las metas son comunes a todos los miembros 

- Las relacionas de tiempo libre cobran una importancia 

particular 

- Se incrementan notablemente las innovaciones 

- El status grupal asciende 

- E):iste una alta product.ividad 

5.- Quinto nivel: Grupo Socializado.- Es a lo que mas un grupo 

puede aspirar, las metas estarlan obligadas a ser universales ya 

que hay convergencia con la!3 metas de la in~titucibn, pais y 

humanidad. La ideologla serla la concepciOn sistem~tica de un 
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todo social y el 1 i derazgo se transforinarl a en Ltn 

autogobierne (56). 

4.5.8 Formacibn ~Desarrollo ~Grupos. 

Una vez habiendo retomado y descrito que son los grupos, por 

qu~ son importantes, cOmo estan constituidos y cuales son los 

diferentes niveles de desarrollo que pueden tener, corresponde 

analizar cbino es que se va realizando el proceso de desarrollo. 

La interacciOn dinámica de todos los grupos supone la 

existencia de un ciclo de fases o Areas problem~ticas que 

presentan en el hacer continuo de un grupo, y cuando es resuelta 

cada fase problemat.ica se crea un mejoramiento en el 

funcionamiento interno del grupo y por consiguiente se incrementa 

la efectividad y productividad del mismo. Las fases comprendidas 

en el ciclo del grupo son: 

1.- FormaciOn previa del grupo y movimientos iniciales 

2.- ConfrontaciOn de un problema dificil 

3.- SoluciOn del problema a trnv~s de la accibn cooperativa del 

grupo 

4.- ReorganizaciOn de la estructura y funcionamiento del grupo. 
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1 FASE DE FDRMACIDN DE UN GRUPO 

Varios factor-es inciden en la formaciOn de un grupo. 

Antes de involucrarse en y con un grupo, cada miembro potencial 

se a seg Lira de 1 a i mpartanc:i a de 1 as metas del grupo y sus 

requisitos. Cuando se reunen las personas por primera vez no se 

puede hablar de un grupo, ya que este comenzara cuando se set1alan 

los est~ndares para la participaciOn, se establece confianza 

entre los miembros, se da respeto y lugar a cada persona y en 

general se empiezan a establecer relaciones que c~racterizan a 

los grupos psicolOgicos. Para que exista un grupo psicolOgico es 

necesario que se den esfuerzos deliberados y conscientes por 

parte del llder y de los miembros del grupo para vencer las 

barreras que se vayan P.resentando. 

La mayorla de las personas se integran a una situaciOn nueva 

en grupo, con confusi6n, tcnsiOn y angustia Cestas dos Ultimas 

frecuentemente negadas y no reconocidas). Para disminuir estos 

sentimientos se debe aclarar la situaciOn y sobre todo darle 

significado, adem~s los miembros necesitan aceptaciOn y 

reconocimiento. 

Para que cualquier individuo se sienta a gusto el llder le 

deber~ de dar confianza y libertad para contribuir y participar 

sin temor a ser rechazado. 
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2 FASE DE CONFRDNTACION DE UN PROBLEMA DIFICIL 

La situaciOn mas destructiva que ;iuede ocurrir despues de 

que grupo ha logrado confianza entre las miembr-os y esta 

funcionando efectiv<imente, es el de lograr tal armenia que ningi'.tn 

problema di+ici 1 o desacuer-do confror.:.e al grupo. Si esto 

ocurre, la meta del grupo se convertir~ en mantener la paz y la 

armenia a costa de la productividad y el crecimiento. 

La mayor parte de los grLtpos eventual mente 11 egan una 

barrera o problema dificil que requiere un decisiOn importante, 

un reajuste de estructura y una percepción diferente de la tarea 

o el reajuste de las interrelaciones. Tal vez la barrera parezca 

invencible. El hech'? de que el grupo se presente a una aparente 

situaciOn sin soluciOn se interpreta como un fracaso y produce 

culpa lo que implica que se puede llegar a culpar tanto al lider 

como a los miembros. A nivel laboral cambia la percepción com~m 

de la tarea, hay desacuerdos y se cuestionan metodos adoptados 

por todos, ademas de que existe manipulación. Por otro lado a 

nivel socioemocional reaparece la competencia por el pcider, 

disminuye la pertenencia emocional de ~~upo y la moral de equipo 

es baja. 

101 



3 FASE DE SOLUCIONAR EL PROBLEMA A TRAVES DE LA ACCION 

COOPERATIVA DE GRUPO 

Tal vez el golpe que da la apariciOn de Ltn problema es tan 

grande que los miembros de grupo niegan óste problema y hacen 

suponer que hay dificultades. Este punto no debe minimizarse, 

ya que es peligro que representa la posibilidad de que el 

grupo se extinga. Si no se da un esfuerzo efectivo para levantar 

la ffit.Jral y se invohtcra a todos·los miembros la prodL1ctividad 

decaer~ y problemas futuros antes percibidos sin consecuencia 

ahora pareceran invencibles. 

Aqul se debe refor::ar al grupo y fomentar su desarrollo, los 

miembros deben compre~der que en su formacibn temprana no fueron 

aclaradas algunas tareas y problemas del grupo. 

A nivel socioemocional el decaimiento en el grupo requiere 

de esfuerzos orientados a corroborar, verificar, distinguir y 

diferenciar las reacciones sentimentales y/a emocionales 

eKpr~sadas o encubiertas, para resolver los problemas surgidos y 

estar en posi bi 1 i dad de crear una nueva estructura de grupo y 

procedimientos adecuados. 

El llder deberA comenzar a inducir a la reactivacibn del 

grupo, gugiri.endo a los miembros un proceso de retroalimentacibn 
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relativo a lo sucedido, uña revisibn de experiencias anteriores 

proporciona una visibn clara de las fuerzas y habilidades del 

grupo. 

Se deber~ hacer inc:apie en que se ha exagerado al dejarse 

llevar por pasiones ma·s que por raciocinio. Un anAlisis objetivo 

que haga ver a los miembros que al reformar a su propio grupri 

est~n encontrando el camino del crecimiento y desarrollo grupal e 

irdividual ser~ requisito ineludible para enfrentar la crisis. 

4 FASE DE REDR~ANIZACION DEL GRÜPD 

·Una ve= que el grupo ha recuperado su compostura, seguridad 

y confianza en todo!'i y cada uno de los miembros, es importante 

dejar la deliberaciOn tebrica y avocarse la acciOn. Es 

necesario concretar las discusiones llevAndolas al terreno de los 

hechos, empezando la reorganizaciOn en los· niveles de tarea y 

socioemoc:ionales a trav~s de las siguientes accionest 

a) Nivel de tarea 

Aclarar con todo detalle el problema que se quiere solucionar 

- Obtener información relevante sobre el problema 

- Evaluar esta información 

- Alentar la participaciOn de los miembros acept~ndo 

contribu~iones individuales 

- Sugerir que tal vez no todas las contribuciones ser~n correctas 
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b) Nivel socioemocional 

- Evitar el ju:;::gar a otros 

- Minimizar la angustia acerca del status y aceptac:i6n 

- Buscar soluciones en lugar de polarizar conflictos 

- Aumentar la tolerancia hacia desacuerdos 

- Detectar necesidades de grupo y de cad.:- persona 

- Minimi=.~r- las r-eacciones emocionales e:<plosivas. 

~stas cuatro fases gener-almente se repiten en di.fer-entes 

formas y bajo distintas condiciones en todos los grupos. Si no 

queremos que nuestro grupo se desintegre, deberemos apoyarnos en 

la comprensibn del ciclo de crecimiento teniendo en cuenta que el 

aprendi:;::aje aumenta a traves del proceso de retroalimentacibn que 

el ciclo mismo conlleva. 

En este capitulo se ha destacado la importancia de las 

fuerzas del medio tanto en grandes masas como en grupos pequenos, 

haciendo referencia a las diferentes corrientes psicol6gicas 

(sociometricas, anAlisis de las interacciones y dinAmica grupal), 

que han estudiado a los grupos restringidos (centre de e?ta 

investigaciOn). 

Se han enumerado los diferentes roles tanto del grupo, como 

de los individuos haci~ndo notorio que todo proceso de liderazgo 

depende tanto de las caracterlsticas indivfdu.ales por parte del 

llder como de los procesos de interrelacibn grupal en el cual se 
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desenvuelve ~ste mismo, fo cual es posible estudiar mediante la 

apli~aci~n de campo de la5 diversas técnicas de estudio grupal 

aqul citadas. La aplicacibn de éstas técnicas, su estudio, 

interpretac:ibn y resultados, &erAn tratadas en el siguiente 

cap! tul o. 

Adem~s se han abordado y retomado1 el concepto de grupo, su' 

estructura, la actitud del lider hacia el grupo junt:o con las 

c.::1racterlsticas de los diferentes niveles de desarrollo de los 

grupos asl como crientacibn hacia el llder para intervenciones 

especificas. El llder equipado con estos conocimientos podrh 

plan~ar o diseNar intervenciones para orientar las metas grupales 

y solucionar conflictos. 
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Capitulo §Caso PrActico. 
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En el capitulo dos, ~e menciono la clas1ficaciOn de los 

l !deres, pero cr-eo importante sel'ralar a c:ontinuaciOn los dos 

tipos mas caracterlsticos y opuestos de lideres, para hacer 

resaltar las actitudes que ~stos presentan al interactuar dentro 

del grupo al que pertenecen. 

Lippitt realizb un estudio ac:erc:a do los modos de direccibn 

y estableciOC57>z 

MODO AUTORITARIO 

1.- Todas las directivas generales son establecidas por el llder. 

2 .. - Los proc:edi mi en tos y 1 as etapas de reali:zaciOn son 

prescriptos por el llder, cada uno a su tiempo, de ~arma tal que 

la direcciOn futura de la actividad queda siempre m~s o menos 

incierta. 

3.- El llder impone, de ordinario, la tarea particular y los 

compaheros de trabajo de cada miembro. 

4.- El llder distribuye halagos y criticas, en forma personal, 

sin dar razones objetivas. 

efectiva en la actividad 

demostraci On. 

Se abstiene de toda 

del grupo, salvo 
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MODO DEMOCRATICO 

1.- Todas las directivas generales son objeto de una previa 

deliberación del grupo, suscitada y animada por el llder. 
1 

2.- La perspectiva general de la actividad estA dada en una 

exposiciOn de las grandes etapas del proceso en el curso de la 

discusión que es el objeto de la prim~ra reunión. Cuando hay 

necesidad de consejos tecnicos se recurre al llder, que se 

esfuerza por presentar dos o tres formas diferentes, entre las 

cuales se elige libremente. 

3.- Los miembros son libres de trabajar con quien les place, y la 

división de las tareas se deja a la iniciativa del grupo. 

4.- El llder se mantiene objetivo en sus apreciaciones y sus 

criticas, fundadas sobre los hechos, se esfuerza por comportarse 

como un miembro regular del grupo, sin participar demasiado en el 

trabajo efectivo. 

Los resultados pueden resumirse asl: 

El liderazgo autoritario suscita en el grupo diversas 

reacciones de agresividad y apatia, especialmente durante las 

ausencias del lider; la agresividad se local iza sobre chivos 

emisarios. 

En clima cooperativo, el esplritu de comunidad, el 

nosotros estA claramente m~s desarrollado, el rendimiento es 
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mAs regular y 

relaciones entre 

ligeramente superior. 

el l!der Y los miembros 

Por 

del 

otra parte 

grupo son 

las 

mlls 

cordiales mientras que con un llder autoritario estas toman la 

forma de esfuerzos personales para atraer la atenciOn y ser bien 

visto. Pa!"'ece que la sola actitud del lider basta para 

determinar en grupos anAlogos ~fectos muy diferentes. 

Es importante destacar lo anterior debido a que estos dos 

tipos.de liderazgo son antagOnicos y se puede decir que todos los 

tipos de liderazgo se desenvuelven por lo menos en alguna medida, 

en ~ste rango de acciOn, y por tanto tomare este par~metro 

par·a estudiar a los diferentes grupos que observare en la fase 

pr~ctica de la pl"'esente investigaciOn. 

~ Instrumentos ~ Medici6n 

A continuaci6n se presentan los das instrumentos de mediciOn 

prActica usados en esta investigacibn. 

~ Cuestionario 

Se disel"fO un cuestionario que tuviese la finalidad de 

registrar cuantitativamente los conocimientos y actitudes de los 

1 :J deres en cuanto al manejo de los grupos, destacando preguntas 

en donde se pretende medir si la prActica del lid~razgo es: 
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al Empirica 

b) Conocida pero no practicada 

c) Conocida y practicada 

En primera inst~ncia se desarrollb una matriz de variables, 

la cu~l mide la variable independiente, la variable dependiente, 

la hipOtesis central, la hipótesis nula y preguntas diagnbstico. 

Se debe recordar que ~sta investigacibn maneja como variable 

independiente el lidera=go formal e informal, y como variable 

dependiente el incremento o decremento de la productividad en el 

personal subordinado de la empresa. La hipOtesis central apoya 

el concepto del manejo del liderazgo metamOrfico como el Optimo 

mientras que la hipbtesis nula lo niega. 

La matriz de variables es la siguiente: 

PREGUNTA: MIDE: 

#1 •..••••.••••.••.••.•.••••.•.•• Pregunta filtro 

ff2 • . . . • • • • • • • • • • • • • . • • . . . . . • . • • • Variable independiente 

#3 ............................... Variable dependiente 

#4 ................................. Variable independiente 

U5 . . . • • . .. • • . • • • • . . • . • . • • • .. • . • . • • Pregunta f i l tro 
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U6 ............................... Variable dependiente 

17 ......................... -••••••. Variable dependiente 

#8 •••• •••••••• •••••••••••••••••• Variable independiente 

t19 •••••••••••••••••••••••••••••• Variable dependiente 

:ltl(I .............................. HipOtesis central 

#11 ••••••••••••••••••••••••••••• HipOtesis nl..!la 

#12 •••.•••.••••••••••••••••••••• Variable independiente 

#13 ................. ;, .............. Variable dependiente 

tt.14 ••••••• , ...... , • , .............. Pregunta diagnOstico 

#15 ••••• , •••••••••• , •••••••••••• Variable dependiente 

#16 ••••••. , •••••.••••••.•••.••.• Var-iable independiente 

# 17 .......................... , , • • Pr-egunta di agnOsti co. 

A c:ontinuac:iOn 

aplic:ado. 

presenta el formato del cuestionario 
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U N I V E R S I D A D L A T 1 N O A M E R I C A N A 

EL LIDERAZGO FORMAL E INFORMAL, MECANISMO QUE DETERMINA EL 

INCREMENTO O DECREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD EN EL PERSONAL 

SUBORDINADO DE LA EMPRESA. 

I N s T R u c e I o N E s 

A c:ontinuaciOn se presentan una serie de preguntas, las 

respuestas que usted proporcione a las mismas, se consideran 

confidenciales y permiten el desarrollo de esta investigac:i6n. 

De antemano agradezco su tiempo y disposici6n para contestar el 

presente cuestionario marcando con una "x 11 la respuesta que 

usted seleccione. 

1.- En las actividades que usted realiza, su cargo le permite 

establecer decisiones que afecten a otros. 

a> Si bl No 
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2. - Considera que 1 a gente se acerca a usted para tomar un 

consejo en la medida que Ud. es: 

al La persona encargada. 

b) Un miembro del grupo. 

e> üna persona que tiene conocimientos sobre el p1-obl.ema a 

tratar. 

d) Un .:'lmigo. 

3. - Cuando se encuentra al frente de un grupo de colaboradores, 

usted considera que sus actitudes: 

al Mantienen el funcionamiento del grupo. 

b) Decrementan el funcionamiento del grupo. 

e> Incrementan el funcionamiento del grupo. 

dl Son indiferentes. 

4.- Usted considera que la eficacia y la eficiencia de la 

product1v1dad en una ~mpr~sa/escuela dependen de: 

al Las normas institucionales. 

bl El trato a 1 os tr..:1bajada1~es/estudiantes. 

e! Las ide3s en cuanto al tipo de Jefe/profesor que tienen los 

subordinados. 

dl La forma que se acerca el jefe/profesor a los 

trabajadores/estudiantes. 
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5.- Usted considera que una empresa/escuela 

principalmente porque los trabajadores/estudiantes: 

a> Se preocupan por el bienestar propio. 

b) Se frecuentan Tuera de la institucibn. 

e> Presentan una relaciOn afectuosa entre ellos. 

triunTa 

d) Consideran que a su jefe le importa mas el tipo de relaciOn 

personal que de relaciOn laboral. 

6. - Cuando usted ti ene que hace:- se obedecer general mente: 

a) Lo hace en voz alta. 

b) Lo pide por favor. 

e> Lo comunica por medio de un escrito. 

d) Lo comunica en una reunibn inTcrmal. 

7.- Cuando algunos de sus colaboradores 

descontento sobre un.J. dcc.isiOn que usted tomo, 

al Los escucha pacientemente. 

b) Los ignora. 

e:) Se echa la culpa. 

d) Escucha sin darles ninguna opinibn. 

e) Toma en cuenta las observaciones planteadas. 

manifiestan 

Ud.: 

su 

f) Toma en cuenta la~ observaciones planteadas y las lleva a 

cabo. 
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8. - CL\ando algunos de colaboradores manifiestan 

descontento por alguna dC?cisiOn acertada que usted tomo, Ud •. : 

a) Los escucha p.o\ci entemente. 

b) Los ignora. 

e) Toma la responsabilidad. 

d> Escucha sabiendo que su dacisíOn es inmodificable. 

e) Toma en cuenta las observaciones planteadas. 

9.- Usted considera que sus colaboradores lo perciben como: 

a) Una persona que dif!cilmente cambia sus decisiones. 

b) Una persona accesible pero que no cambia sus decisiones. 

e) Una persona que protege pero que no cambia sus decisiones. 

d) Una persona que da tanta libertad que 

decisiones. 

cambia 

e) Una persona que gusta mucho de mantener sus decisiones. 

su 

SLIS 

10.- Usted considera que la mejor forma de cambiar actitudes en 

un grupo es: 

a) Tomar en cuenta la situaciOn en la que se encuentra el grupo 

para determinar la forma de sus intervenciones. 

b) Mantener su forma de ser. 

e) Establecer com1..1nicaciOn 

su forma de ser. 

el grupo, sin que el llder cambie 

d) Mantener hasta el final la forma de ser d~l .l lder. 

e) Establecer una l!nea de pensamiento para que los demas la 

acaten. 
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11.- Usted generalmente es: 

al Una persona que no cambia de actitud en su trabajo en relacibn 

a sus colaboradores. 

bl Una persona que suele cambiar de actitud en su trabajo 

relaciOn a sus colaboradores. 

12.- Usted al realizar un trabajo importante prefiere: 

a> Establecer lazos de amistad para realizar meJor las funciones 

que le son asignadas. 

b) Hacer un lado los la;:os sentimentales para realizar 

objetivamente su trabajo. 

e> Le es indiferente este punto siempre y cuando se cumpla la 

tarea asignada. 

13.- Si necesitara elevar la productividad de su grupo de 

trabajo, Ud.: 

a) Tomarla una linea recta para que sus colaboradores la 

sigLlieran. 

b) Preguntarla a sus colaboradores cbmo estructurar su trabajo. 

e) Les harla notñr que usted estA a cargo del trabajo y se 

necesita elevar la productividad. 

d) Empezarla a trabajar con ellos sin hacerles ninguna 

aclaraciOn. 
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14.- Usted considera que lo mas importante para dirigir a un 

grupo es el liderazgo metambrfico <No definido. El llder cambia 

de actí tLtd segltn se pr-esentan las situaciones y no posee 

caracter-{sticas propias que lo distingan en cuanto a tipo de 

lide1~a;::go): 

a) Si b> No 

15.- Al finalizar adecuadamente un trabajo en equipo a usted le 

interesa: 

a> Conocer sí manejb bien las relaciones de amistad con el grupo. 

b) La tarea que se realizb. 

16.- A usted le gusta pasar su tiempo libre: 

a> En el cine. 

b) En el club. 

e> En reuniones sociales. 

d) Con un grupo especial de amigos. 

e) De compras. 

f) En casa. 

g) Otros. 

17.- Escoga una frase de estas dos: 

a) 11 Yo al trabajo vengo a realizar tareas y no a hacer amigos". 

b> "Me importan mAs mis amigos que mi propio trabajo 11
• 

GRACIAS 
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Este cuestionario fue aplicado de la siguiente manera: 

11 grupos en total, 6 de ellos fueron aplicados a lideres 

formales institucionales, detectando en un grupo a un líder 

informal y apl1candosele a e~te el cuestionario; 

cuestionarios mas fueron npl i cados a jefes de grupos escolares y 

los 2 Ultimas cuestionarios fueron aplicados a dos padres de 

familia, tomando a esta como una inst1tucibn formal e informal ü 

la vez. 

L.3.s respuestas estos cuestionarios se presentan en la 

cédula de tabulación, formAndo cuadros descriptivos y 

posteriormente interpretativos, los cuales a continuacibn se 

presentan. 

En la c~dula d~ tabulacibn, se muestran de izquierda a 

derecha y numerados del 1 al 12 los cuestionarios que fueron 

aplicados, y en forma vertical del numere 1 al 17, las preguntas 

realizadas en el cuestionario y debaJo del nUmero de cada 

pregunta las posibilidades de respuesta que proporcionaban. 

Se marca con una "X" la opcibn escogida en cada pregunta y en 

caso de que el cuestionado haya dado otra respuesta no 

contemplada dentro del formato del cuestionario, aparece la 

palabra "otra". 
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PREGUNTA 

* 

~ C!lidula Qg, TabulaciOn 

*_1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 9 __ 10_11_12_ 

1 
A X 
B 

_ 1 __ 2 __ 3 __ 4 

2 

5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 9 __ 10 __ 11_12 _ 

A 
8 
C X 
D X 

_1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 9 __ 10_11_12_ 

3 
A X 
B X 
C X 
D 

_1 __ 2 __ 3 __ 4~5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 9 __ 10_11_12_ 

4 
A X X X X X 
B X 
e 
D X X X 

OTRA 

. _1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 9 __ 10_11_12 __ 

5 
A X X X 
B 
C X 
D X 

_1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 9 __ .10_11_12 __ 

6 
A X 
8 X X X X X 
C X X 
D 
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_1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 9 

7 
A 
8 
e 
D 
E 
F 

10_11_12~ 

_1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 9 __ 10_11_12_ 

8 
A 
8 
e 
D 
E X X 

_1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 9 __ 10_11_12_ 

9 
A X 
B 
e 
D 
E 

- __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 9 __ 10_11_12_ 

10 
A X X 
B 
e X X X 
D 
E X 

_1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 9 __ 10_11_12;__ 

X 
X 

_1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 9 __ 10_11_12_ 
12 
A X 
B 
e 

OTRA X 
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__ 1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 9 __ 10_11_12 

13 
A 
B 
e 
D 

OTRA 

X 

- __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 9 __ 10_11_12 __ 

14 
A 
B 

X 

- __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 9 __ 10_11_12_ 

15 
A 
B 

X X 

_1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 9 __ 10_11_12 __ 

16 
A 
B 
C X 
D 
E 
F X X X 
G X 

_1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 9 __ 10_11_12_ 

17 
A X X 
B X X X 
e 
D 
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En los cuadros descriptivos aparecen cada una de las 

preguntas, y las diferentes opciones correspondientes a ~stas, 

se~alAndose como frecuencia absoluta el n~mero de individuos que 

escogieron una opciOn en particular y como frecuencia relativa "el 

porcentaje que representan en relaciOn al total de cuestionados. 
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5.1.1.2 Cuadros Descriptivos 

1 INDICADOR Ef!g_,_ "ª-'- EREC.ABSOLUTA 
CATEGORIA PREGUNTA 1 

A 83.331. 10 
B B.33'l. 1 
A,B 8.33% 1 

TOTAL 99.99% g 

2 !NDl!;;ADOR FREC. 8ª._,_ FREc.assoLUT0 
CATEGORIA PREGUNTA 2 

A O.O'l. o 
B 16.66% 2 
e 50.0Y. 6 
D 25.0'l. 3 
C,D B. 33% 

I!liab ~ ll 

3 li'!Dlb;ADOR FR E C • Bfil,_,_ FREC.ABSOLlJTA 
CATEGORIA PREGUNTA 3 

A 25.0'l. 3 
B O.O'l. o 
e 66.66% B 
D 8.33% 1 

I!liab 99.99% u 

4 INDICADOR EJlg;_,_ ~_h FREC.ABSDbYT/t 
CATEGORIA PREGUNTA 4 

A 33. 33~. 4 
B 8.33% 1 
e O.O'l. o 
D 41. 667. 5 
A,B 8.33% 1 
OTRA 8.'33'l. 1 

TOTAL ~ u. 
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5 INDIC!jDDR ~ !lS.k.. FREC.ABSDLUTA 
CATEGDRIA PREGUNTA 5 

A 33.33/. 4 
B B.33%. l 
e 25.004 -· D 16.664 2 
A,C B.33% 
C,D 8.334 

TOTAL 99.997. g 

6 INDICADOR FREC. ~ lºREC. ABSOLUTA 
CATEGORIA PRE::GUNíA 6 

A 0.04 o 
B 75.00'Y. 9 
e o.o'Y. o 
D O.O'Y. o 
A,B 8.3'3'l. 1 
B,C 16.667. 2 

IQffib. ~ 
. ., = 

7 !NDICADD[j FREC. REL. FREC.ABSOLUTA 
CATEGDRIA PREGU~af'I ":' 

A O.O'l. o 
B o.oz. o 
e 0.f)'/. o 
D 8.33%. 1 
E 16.664 2 
F 50.00% 6 
A,F 8.337. 1 
A,B 8.33% 1 
A,E,F 8.33'/. 1 

IQffib. 99.99X .!.a 
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8 TNDil;:ADOil E8Éb. ~ FREC.ABSDLUTA 
CATEGORIA PREGUNTA 8 

A 8.337. 
B 0.0% o 
e 16.66% 2 
D 41. 66% 5 
E 8.33% 1 
A,C 8.331. 1 
A,D 8.337. 1 
C,E 8.33% 1 

TOTAL ~ 16 

9 H!DICADOR FREC. REL. FREC.ABSDLUTA 
CATEGORIA PREGUNTA 9 

A 8.33% 1 
B 16.66% 2 
e 8.33:1. 1 
D 16.66:1. 2 
E 16.66:1. 2 
B,E 8.33:1. 1 
OTRA 8.33:1. 1 

ABSTENCIDN 16.66:1. 2 

TOTAL 99.99:1. ll 

10 I~DICADOR ~REL. fREC.ABSOLUTA 
CATEGORIA PREGUNTA 10 

A 50.00:1. 6 
B 8.33:1. 1 
e 33.33'l. 4 
D o.o:i. o 
E 8.3:!.'l. 1 

TOTAL 99.99:1. ll 

11 INDICADOR FREC. REL. FREC.ABSOLUTA 
CATEGDRIA PREGUNTA 11 

A 41. 66% 5 
B 58.337. 7 

TOTAL 99.99% ll 
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12 INDICADOR ~REL. FREC.ABSOLUTA 
CATEGORIA PREGUNTA 12 

A 66.66'1. B 
B 25.1)0% 3 
c O.O'/. o 
OTRA 8.337. 1 

TOTAL 99.99'1. 12 

13 INDICADOR ~BSh FREC.ABSOLUTA 
CATEGORIA PREGUNTA 13 

A 16.66'1. 2 
B 33.33'1. 4 
c 41.667. 5 
D 0,0'/. o 
OTRA 8.33'1. 1 

IQifil,, 99.99'1. ~ 

14 INDICADOR ~ !llik. FREC.ABSDLUTA 
CATEGDRIA PREGUNTA 14 

A 66.66'1. B 
B 33. 33'1. 4 

IQifil,, ~z. ll 

!5 INDICADOR FREC. BSb, FREC.ABSOLUTA 
;;ATEGORIA PREGUNTA 15 

A 33,337. 4 
B 66,66'1. B 

TOTAL 99.99'1. ll 
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16 INDICADOR FREC. ~ rREC.ABSDLUTA 
CATEGOR!A PREGUNTA 16 

A O.O'l. o 
B 9.33/. 1 
e 16.66'- 2 
D 16.66<. 2 
E º·º'- o 
F 33.33/. 4 
G º·º'" o 
B,F 16.66)'. 2 
F,G 8.33/. 1 

TOTAL ~ g 

17 l['!DICADDR FREC. REL. FREC.ABSDLUTA 
CATEGDR!A PREGUNTA 17 

A 58.33'l.. 7 
B 25.00Z 3 
A,B 8.337. 1 

ABSTENCIONES 8.337. 1 

I.QI8b. 99.997. g 
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En los cuadros interpretativos las "X", sef'talan las 

diTerentes opciones de respuesta a cada pregunta y que tienden a 

corroborar éstas opciones: la hipOtesis central o la hipOtesis 

nula manejadas en ésta investigaciOn. 

abstenciones. 
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~ Cuadros Interpretativos 

INDICADOR: VARIABLE INDEPENDIENTE 
PRE5.2 FREC.REL. ~ ~ 

A o.or.. 
8 16.66"!. 
e so.001. 
D 25.00'l. 
C,D B.337. 

Un 41. 66% apoya ·la hipOtesi s central. 
Un 50.00'l. apoya la hipOtesis nula. 

INDICADOR: VARIABLE DEPENDIENTE 
PRE5.3 FREC.REL. ~ ~ 

A 25.00"!. 
B o.ar. 
c 66. 66:1. 
D 8.33'l. 

- Un 66.661. apoya la hipOtesis central. 
- Un O.O'l.. apoya la hipOtesis nula. 

INDICADOR: VARIABLE INDEPENDIENTE 
PRE5. 4 FREC. REL. ~ !;;_ENTRAL 

A 33.33% 
B B. 33% 
C O.O'l. 
D 41. 667. 
A,B 8.33'l.. 
OTRAS B. 337. 

- Ur. 58.32% apoya la hipOtesi~ central. 
- u~ 8.33% apoya la hipOtesis nula. 
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INDICADOR: VARIABLE 
PREG. é FREC. REL. 

DEPENDIENTE 
HIP. CENTRAL 

A o.o'l. --X ---

B 75. OO'l. 
e o.oz 
O O.O'l. 
A,B 
8,C 

8.33'l. 
8.33'l. 

X 

- Un 83.=-3'l. apoya la hipbtesis central. 
Un 8_. 33·,~ apoya la hipOtesis nula. 

INDICADOR: VARIABLE DEPENDIENTE 
PREG.7 FREC.REL. HIP. CENTRAL 
_A___ O. O'l. --X ---

8 O.O'l. 
C O.O'l. 
D 8.33'l. 
E 16.66'l. 
F 50.00'Y. 
A,F 
A,8 
A,E,F 

8.33% 
B.33'l. 
B.33'l. 

- Un 41.65% ~poya la hipbtc~is centr~l. 
- Un 58.33/. apoya la hipOtesis nula. 

INDICADOR: VARIABLE INDEPENDIENTE 
~ FREC.REL. !:J1E_,_ CENTRAL 

A 8.33'l. X 
B O.O'l. 
C 16.667. X 
D 4L66'l. X 
E 8.33% X 
A,C B.33'l. X 
A,D 8.33% X 
C,E 8.337. X 

- Un 99.9.::í~ apoya la hipOtesis central. 
- Un O.úi~ apo','a la hipbtesis nula. 
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INDICADOR: VARIABLE DEPENDIENTE 
PREG.9 FREC.REL. !:U.E,_ CENTRAL HIP.NULA ABST. 

A e.33'l. --X--

9 16.66'l. X 
c 8.337. X 
D !6.66'l. 
E 16.66'l. 
B,E 8.33Y. 
OTRAS 8.337. 

ABSTENCION 16.66'l. 

!QI8h ~ 

- Un 24. 99'l. apoya la hipOtesis central. 
- Un 41. 651. apoya la hipOtesis nula. 

INDICADOR: HIPOTESIS CENTRAL 
~ FREC.REL. !:U.E,_ CENTRAL ~ ABST. 

A 50.00'l. X 
8 e.33'l. X 
e: 33.33Y. 
D o.o:r. X 
E e.33'l. X 

TOTAi,. ~ 

- Un 83.33'l. apoya 1 a hi pbtesi s central. 
- Un 16.66'l. apoya la hip~tesis nula. 

INDICADOR: HIPOTESIS NULA 
ERfilhll EREC.REL. !:U.E,_ ~ HIP.NULA ABST. 

A 41. 66'l. 
--X--

8 58.33'l. 

Tilli\b. ~ 

- Un 58.33% apoya la hipótesis central. 
- Un 4! .66'l. apoya la hipOtesis nula. 
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INDICADOR: VARIABLE 
PREG.12 FREC. REL. 

A 66. 66% 
B ::?5.0f;7. 
e 0.01. 
OTRA B. 33'l. 

INDEPl':NDIENTE 
HIP. CENTRAL __ X __ _ 

- Un 66.66% apoya la hipOtes1s central. 
- Un 25.00'l. apoya la hipOtesis nula. 

INDICADOR: VARIABLE DEPENDIENTE 
~ FREC. REL. !:ilf:.,_ CENTRAL 

A 16.66'l. 
B 33. 33'l. 
C 41.66% X 
D 0.0% X 
OTRA 8.33% 

Un 41.66'l. apoya la hipetesis central. 
Un 49.99% apoya la hipOtesis nula. 

INDICADOR: PREGUNTA DIAGNOSTICO 
~ FREC.REL. !:ilf:.,_ CENTRAL 

A 66.66% X 
B 33. 33% 

1t11 66.66'l. apoya la hipOtesis central. 
33.33% apcya la hipOtesis nula. 

INDICADOR: VARIABLE DEPENDIENTE 
PREG. 15 FREC. REL. !:[!E,_ CENTRAL 

A 33. 33'l.. X 
B 66.66"1. 

< :n 33. 33/. apoya la hipótesis central. 
'In 66.66% apoya la hipOtesis nula. 
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INDICADOR: VARIABLE INDEPENDIENTE 
PREG. l 6 FREC. REL. !:!..!f'.,_ Qili.I!lBh 

A o.ax 
B 8.33)( X 
C 16. 66)( X 
D 16.66)( X 
E o.ax 
F 33. 33/. 
G O.OX 
B,F 16.66/. 
F,G 8.337. 

TOTAL 99. 99)( 
- Un 58.31'l. apoya ·1a hipOtesis central. 
- Un 41.66% apoya la hipótesis nula. 

INDICADOR: PREGUNTA DIAGNOSTICO 
PREG. 17 FREC. REL. !:!..!f'.,_ Qili!!IBh 

A 58.33Y.. 
B 25. OO'l. 
A,B 8.33/. 

ABSTENCION 8.33)( 

- Un 25.00'l. apoya la hipbtesis central. 
- Un 58.33/. apoya la hipótesis nula. 
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La aplicación del cuestionario me permitiO el conocer que 

practicamente la totalidad de las personas entrevistadas ten!an 

solamente conocimientos vagos del propio concepto de Lider y del 

Por otro lado, aquellos lideres reales, no 

conoclan el tipo de lidera=go que manejaban y aquellos que 

ostentaron conocer el tema de una manera profunda, adem~s de 

tener la capacidad para dirigir a un grupo, no fueron lideres en 

lo abs.oluto. 

Otro aspecto importante que mostr6 el cuestionario fue 

aquél de que aquellos lideres efectivos, se inclinaron mAs hacia 

los aspectos personales y de relaciones intergrupales asi como 

de amistad. 
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~ Saciogramas ~ fil!. InterpretaciOn 

Como antes ya mencione, estudi ti 11 grupos, a cada 

grupo estudiado se le aplicb un sociograma, esto es, en los 

grupos i ns ti tuci onal es estudie las formas de desenvolverse 

en el trabajo cada uno de los integrantes de ~stos, anotando en 

un-a hoja de registro el tipo de relaciones de cada de los 

miembros del grupo, el numero de participaciones, caracteristicas 

del ·1 i der formal e informal, esto es, los aspectos y actitudes 

mas sobresalientes de estos lideres, la actividad que se 

realizaba en el momento <De trabajo, dinAmica grupal u otra>, el 

tipo de grupo estudiado <Institucional, familiar a escolar 

seNalando ademas si este era formal o informal>, y el numero de 

integrantes del grupo,· asl como la clave de la instituciOn. Las 

relaciones de grupo fueron anotadas en tres momentos denominados 

en momentos "A 11
, "B" y 11 C11

, los cuAles muestran las relaciones 

dentro de los O a 5 min., 6 a 10 min. y 11 a 15 min. 

respectivamente. 

El formato de registro fu~ el siguiente: 
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CLAVE DE LA INST!TUC!ON:~~~~~~~~~~~~~~~~~­
~~~~R~ED~RG~~;GRANTES DEL GRUPO CARA A CARA•~~~~~~~~ 

CARACTERISTICAS DEL LIDER FORMAL•~~~~~~~~~~~~~ 

CARACTERISTICAS DEL LIDER INFORMAL•~~~~~~~~~~~~ 

ACTITUD A REALIZAR 

HOJA DE REGISTRO 

PERSONA 
a ~ ~ ~ ~ l 

A 

B 

c 

D 

E 

F 

G 

H 
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CONFIGURACIONES 

MOMENTO A 

MOMENTO B 

MOMENTO C 

NOMBRE DEL OBSERVADOR 
HORA DE INICIO:~~~~~~ 
HORA DE TERMINO:~~~~~­
FECHA:~~~~~~~~~ 
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5.1.2.l CodificaciOn. 

La codificacibn l.ttili=ada en los diagramas es la siguiente: 

Hombre 6 
Mujer Q .. 
Llder ©~ 
Recha;::o emi tido.-----;ai 

Rechazo mutuo---+~---

Eleccibn emitida-------?-

Eleccibn reciproca __ !-_ 

A continuaciOn se propcrcionarA la interpretaciOn de los 

sociogramas aplicados, explicando en principio los puntos m~s 

importantes observados al momento de aplicar el mismo sociograma 

y posteriormente se.sehalarAn las caracteristicas relevantes de 

cada uno de los tres momentos. El Orden de los sociogramas es 

presentado de acuerdo a su aplicaciOn cronolOgica. 
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scc:OGRAMA 111 

Este se aplic:O en un grupo administrativo de una institucitn 

educativa. El lLder formal es r"epresentado por la "H" con doble 

c\rc~lo quien tiene ba_:o SLI c:argo a "G 11
, "2" y"!)". ''F"y "H", 

tianen L:n ~argo :;i.11:.:ar cue :;o intarf1ere -::.:=n ~l de ·•.v1• 

"S" y "C" se enc:uent:.ran oaJo la autor:.::!ad de "H". 

MOMENTO A: El l!.der f~rmal emite r-ec:iia:o hacia "E'', 11 F" y 11 G", 

pero no lo manifiesta directamente, ademas ::sccge a ''9 11 y 

sostiene una buena relac:!.On rec:!.proca con ''C", "0 11 y "Hº, 11 H11
, 

11 B", "C" y 11 0 11 establecen relaciones en las que se eligen 

mutuamente. 

.MOMENTO ll: Aparecen dos personas ajenas al grupo, que son : 11 1 11 y 

11 J 11
, las cuales establecen buena relaciOn con 11 0 11

, "H", 11 8" y "C" 

lo cual hace que parezca que "A" pierda seguridad par perder a ~u 

grupo de seguidores y empiece a manifestar conflictos con "E", 

"I", emita rechazo hacia "C" y 11 J" lo que hace que las alianzas 

entre "I", 11 J 11 y 11 C" se refuerzen, asi como las .alian=as entre 

11 t 1
•, ''J'' y 11 0 11 entre "l'', 11 J 11 y "H 11 y entr~ "I", ''J'' y 11 8 11 

también se refuerzan, por Ultimo "Aº busca aceptacHm por parte 
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MOMENTO C: Las "B", "C", "I", "J" y "D" s¿ 

mantienen estables, mientras que "A" manifiestan ya conflictos 

con "F" y los aéentUa can "G", "A'' ahor.r. busca a "C" en ve= de 

rec:ha=arle y tambien busca a "D", "H" se aisla y sblo mantiene 

una relaciOn reciproca con "B". 

El recha:o entre "A" e "I" antes silencioso, ahora es 

manifiesto. 

Aqui se ve que "A" <l!der- formal) al momentd de sentir 

inseguridad cuando llegan dos personas ajenas a su grupo y el 

hecho de ser aceptadas por ~ste, empie:• a tener una serie de 

conflictos con diversas gentes del grupo y se observa que 

finalmente elige a 11 C11 y a "D.", siendo t!stit Oltimo el Canica que 

mantuvo las diversas relaciones en los tres momentos con los 

elementos del grupo deJAndo ver asl que ~l es al lider informal. 
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SOC !OGRAMA ll::, 

Este es aplic:ado a un l ider fcrmal "A 11 el c:ual maneja a 

c:uatro parser.as. 

Este s.::-::1ograma fue apl!c:ado :=n L!r'..J. in:=titL1c:iCn import.;i.nt:: 

en el ramo de la c:onstrucc10n. 

MOMENTO A: Al principio "A" es buscado por "B", "C" y "D".• 

habiendo recha::o mutuo entre "B" y "0 11 y una buena relación 

entre "8" y "C", mientras que "E" y "F" se aislan. 

A 
~~~~ 

MOMENTO B: "B" y "C" mantienen li:l buena relaciOn, "8 11 y 11 A" 

estan de acuerdo y "A" busca a "C". "D" se aisla, pero sigue 

emitiendo un recha::o hacia "B". 11 E11 y "F" estan de acuerdo en 

este momento, pero siguen aisla.dos del resto del grupo .• 

@4 _____ © 
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MOMENTO C: En ~ste momento "A", "C", ''O" y "F" es tan de acuerdo 

con "8", "C" y "O" buscan a "A 11
, mientras que "F" sigue aislado. 

En este sociograma. se observa que "A" comien::a c!irigiendo y 

asumiendo su papel de lider formal~ pero con-forme avanza el 

tiempo "B" empieza a establecer pautas para la toma de 

decisiones, a indicar los tiempos para llevar un Orden en la 

discusitin y finalmente todos quedan de acuerdo c:on "B 11
, siendo 

ésta el lider informal. 
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SOCIOGRAMA #3 

Este sociograma se aplico en un departamento similar al 

anterior. 

MOMENTO A: "A" es el 1!.:ler -formal. En un principio "A" bL1sc:a a 

''B''~ pero ésta le recha:a. ''A'' busca a ''C'' y ''D'', miantras que 

''E'' se ~isla, pero emite r~cha:o hacia ''A''· 

MOMENTO B: En éste momento "B" y "C" mantienen una relacibn mutua 

de acercamiento, "B" sigue recha::ando a uA". "A" busca a "C" y a 

"O". "0 11 mantiene una buena relaciOn con "E" y éste Oltimo sigue 

recha;:ando a 11 A". 

~·-~------" 
~~ 

MOMENTO C: 11 A 11 busca a "C". "B" recha:a a ''A'', ''0'' se aisla y 

ºE" sigue recha::ando. •. "A". 
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Aqul se ve que 11 A" no tiene mayor autoridad que la otorgada 

por la instituciOn y sblo lo puede ejercer a traves de "C" que es 

secretaria, ya que las dem~s gentes lo recha=an o se aislan • 

.-No e~:iste l ider informal a.qui. 
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SOC IOGRAMA tt4 

Este sociograma se aplico en otro departamento de la misma 

!n~~:t~~iOn Que el anterior. 

MOMEN-:-O ~: En ~ste se da una. r"el.lcibn lineal, "C'' busca a ''3'', 

quien a su ve: busca a "Aº y ~s't.e busca a "D". Mientra= que 

y 1'F'' se aislan. 

MOMENTO B: Se da una buena r"elacibn entre "C" y 11 9", Mientras 

que "A'', "O", 11 E 11 Y. "Fº se aislarori. 

MOMENTO C: La relacibn entre "C 11 y "9" sigue igual. "A" busca a 

"E", mientras que '1D11 y 11 F 11 siguen aislados. 

@--fr. 
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En este sociograma -=;.e puede apreciar que realmente no e:ciste 

un grupo, ademas de no existir un lider informal. "A" es sblo un 

llder formal y sblo tiene la .:i.utori dad otorgada 

institucionalmente. 
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SOCICGRAMA llS 

Este sociogramd fué aplicado a un jefe de area~ ~sta area 

dentro de la institución, a! parecer es e~iciente y efica=. 

MOMENTO A: 11 9'•• lleva una buena rE!laciOn c::m ''A", quien es ~-

llder formal. ''A'' busca a ''0'', y ''C'' busca a ''A 11
, mientras que 

"E", "F", "G 11 y ''H" es tan aislad os. 

MOMENTO B: La relaciOn entre "B" y "A" permanece, "D" y "E" 

buscan a "A'', mientras qua ''C 11
, ''F'', ''G'' y ''H'' siguen aislados. 

MOMENTO C: "8" y "A" mantienen su relación¡ "8" busca. a "J"; "A" 

esta de acuerdo con "J" y con "F", mientras que "C", "D" y 11 E" 

buscan a "A". 
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"A 11 es el l!der formal, y el realmente incrementa la 

productividad del grupo de trabajo, dirige y toma decisiones, sus 

~ubordinados se dirigen a el cuando necesitan tomar una decisión. 
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SOC !DGRAMA #6 

Este sociograma se reali:b con un grupo formal de alumnos en 

escuela y ''A'' representa al Jefe de grupo. 

MOt-:EN-:'O A: "A011 es el t!der formal s in-terma¡ c:cr. sus amiga:. 

"B", "C" y 11 D" buscan a "A". "E" se aisla .. 

&~·e 
® 

D 

MOMENTO B: "A'' se dirige a "D", "C", "B" y "E". "E" y 11 8 11 estan 

de acuerdo en ~ste momento. 

-~·BC 
® 

D 

MOMENTO C: "A'' queda de acuerdo con ''E", ''8'', 11 C11 y ''D''· ''E" y 

11 s 11
, 

11 B 11 y "C", "C" y 11 0 11 y 11 8 11 y "D" quedan todos de acuerdo con 

la dec:isi6n tomada por 11 A11 • 
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En éste sociograma ºA" ':le distingue tanto como lider formal, 

como 11 der informal, formando parte del grupo y sol amente 

denot~ndose su liderato en el momento que todo el grupo se dirige 

a ella y le obedecen al momento de ella dar una sugerencia. 



SOCIOGRAMA M7 

Este sociograma fu~ aplicado a otro grupo formal de la 

escuela y "A" representa a otro jefe de grupo. 

MOMENTO A: ''B"·, "C" y "D'' se dirigen a "A", m1e~t,as qL1e "E" se 

aisla. 

© 

MOMENTO B: Se forma una. alian:a entre "D" y "A", ºB" se dirige a 

''A'' y "A'' se dirige a ''E'' y ''C'' se aisla. 

MOMENTO C: 

·~. 
~.© ~· 

La alianza entre 11 0 11 y "A'' permanece, se forma una 

·alianza entre 11 C11 y "A", y "A 11 se dirige a "B" y a "E 11 • 
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En este grupo se puede observar qLte "A" es el llder tanto 

formal c·:::::ma informal y se ve que los demas integrantes del grupo 

estan de acuerdo con la decisión tomada por "A 11
• 
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soc:DGRAMA llB 

Este socicgr.ama representa a una familia. donde "C" es el 

Qacre, '1 Dt' es la madre. ''9'' e~ la hija mayor, "E''• ''F'' son las 

hi)aS menores 'I ." . .;" es un amigo de la hija mayor. 

MCME!'JTC A: ''A'' reali:a alian:as ccn '18 1
', ''C'' y ''O''; ''8'' tiene 

una buena relacibn con ''O'', ''E'', ''F'' y ''C''. ''D'' l!eva ~na buen~ 

relaciOn con ''C'', ''E'' y ''F'' y ''C'' lleva buena relac!tn con ''E'' y 

"F". 

~ E F 

MOMENTO B: Hay una alianza entre ºB", 11 0 11
, 

11 E 11 y 11 F 11
, "A 11 

recibe un recha:o por parte de "0"~ 11 E 11 y 11 f" y hay un rec:ha:o 

·mutuo entre 11 A" y "B".. 11 C" se aisla. 



l'lOMEMTO C: ~av ur. recha::o mutuo por parte de "A" hacia "B" ~ "D". 

"E" y "F". Hay una alianza entre ''B'' y ''D'', entre 11 E'' y ''F'' y 

entre ''C" y ''A''. 

Aqu! se observa que el l!der formal que es el padre, cede el 

poder a la madre mientras las relaciones interpersonales en la 

familia se desenvuelven normalmente, en el momento que existe 

conflicto que la madre no pL!ede solucionar, el padre toma el 

mando y es el ünico que mantiene las relaciones con los demas 

miembros del grupo. 
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SDCIOGRAMA 119 

Este soc:!.ograma r"epresenta otra famil!a donde "A" es el 

oadre, ''3'' es la madre. ''F'' es la h~;a mayor~ ''C" es la hija 

menor~ 11 E" es la, madre del padra !A> y 11
"" as mu·/ al :egado a "C". 

MOME!'lTO A: ''A'' lleva buena re!aci~n con ''9''• ''E'' y 11 F'1
, entre 

''S'' y ''F'' hay upa alian=a y entre ''&'' y ''E'' hay un recha:o mutuo. 

''E'' llsva buena relacitn con ''F'', ''C'' y ''D'', en~~~ ''C'' y ''D'' hay 

una alian=a, ''F'' emite un recha=o hacia ''C''. 

MOMENTO Bi El rec:ha:o entre 11 B11 y "E 11 sigue siendo mutuo. "Aº 

lleva buena relaciOn ccn "B'•, "E", "C" y "º"· Entre "C", "O" y 
; 

.. 'E" hay una al ian:a, "B" lleva una buena relacibn ccn "C", "O" y 

''F". Entre "F" y "C" el rechazo ya es mutuo. 



~C~ENTO C; El recha=o entre ''B'' y ''E'1 sigue igual, ''A'' tiene una 

b·..:ena relaciOn con 11 8 11
, "E". "C" y ''O". 11 8 11 lleva una buena 

r2lacibn con ''C'' y ''0''. La alian=a entre ''E'', ''C'' y ''O'', sigue 

·~ 
®---~ 

En esta familia se puede observar que "F" se aisla cuando ºC" 

y 11 0" son aceptados por los demas y logran tener una buena 

reJaciOn con ellos y tamb1en se observa que ºA" siendo el llder 

formal mantiene las relaciones del grupo y la cohesiOn de la 

familia. 
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SOCIOGRAMA #10 

Este sociograma se reali=~ un negocio pequef'fo, siendo "A" 

el duel'!o y encargado de manejar el negocio junto con 11
:

11
• 

1'8" es 

su emple~do de c~nfian=a. "C" es un familiar allegaco. "D''~ "E" 

y "!='" son otros empleados, "G" y "Hº son amigos de "A" ·¡de "!". 

MOMENTO A: ''!'' está aislado. ''A'' tiene buena relación con 11 8'' y 

c'on "C". "A" se dirige a "D", "E", "G" y "H", mient:-as ql.te "F 11 

busca a "A". 

MOMENTO B: 

&~ 
~LÁ\~~ 

"A" lleva buena rala.c:il.Jn con ºI", "B" y "C". 

busca a "E". 11 0 11 y "F" buscan a "A" y "G" y "H 11 se aislan. 

~ 
~·~ 
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MOMENTO :: "A" se aisla. "l" y lleva b1..1ena relaciOn con "B". 

''C 1
' y ''F"' se aislan. 11 0'' busca a ''E''. Entre ''G'' y ''H'' hay una 

Se observa que "A" es el lider formal, mantiene la cohesibn 

grupal y cuenda ~l mismo se aisla, el grupo se desintegra, 

denotando asl que tambi~n es el llder informal. 
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SOC!OGRAMA #11 

Es~e sociograma se reali:O con un grupo de trabajo de 

estuc!!3.:"l":.es universit:arics, an dondo: 11 A11 as el l!.der forma:. 

MOMEN'7C ;..: Hay una aliar.:a entre '1 A" y ''B", "A" bL1sc:a ~ ''D", ''E'' 

y "F". =::itre "C" y ''A" y en~re "C" y 11 0'' hay una buena r~~ac:ibn, 

~. 
~ ""©~ 

MOMENTO B: "A 11 lleva una buena relaciOn con "B", "C", "0" y "F 11
, 

''A'' busc:a a '1E'1 y entre ''C'' y '1 0 11 hay una ~lian:a. 

MOMENTO C: 

·~ 
~~~ 

Hay una buena relaciOn entre "A", "C 11
, "O", 11 E'1 y 

11 Fº, mientras que 11 9 11 sólo se lleva bien con "A 11
• 

~. 
~ 
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Este sociograma muestra como al comienzo de la tarea, "A" 

escoge y se dirige a todas las gentes de su grupo, posteriormente 

va 1 :-itegrando como parte del grupo hasta quedar todos de 

a.c:L1erdo. 

in-formal. 

esto refleja que ''A" es el l lder tanto formal, como 
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CONCLUSIONES 

A lo largo de la presente investigaciOn he establecido 

que el lidera=go es aquella habilididad la cuAl logra persuadir a 

personas para que busquen el logro de metas de grupo, mediante 

una influencia interpersonal del llder y esta influencia es 

determinada por factores como la dinámica del grupo, factores 

personales del lider y factores situacionales. 

De esta maner-a se tiene que un grupo es un conjunto de 

personas que persiguen una meta en comün y que se e:cpresan por 

actitudes y comportamientos comunes. Los grupos pueden dividirse 

de acuerdo a los contactos intimas que presentan en: grupos 

primarios y grupos sec~ndarios, estos ültimos no necesariamente 

dependen del contacto cara a cara, un ejemplo se encuentra en 

las organ1~aciones en donde las relaciones directas entre la~ 

personas son comunes, pero escenciales; por otro lado se tiene 

los grupos primarios los cuales si se caracterizan por 

contactos intimes cara a cara. Estos grupos enisten en gran 

cantidad dentro de las organizaciones y como ejemplo cito a 

grupos de trabajo que pertenecen al mismo 

departamentos, conjuntos de amigos que 

funciOn comCm dentro de la empresa, grupos 

o diferentes 

realizan ninguna 

de personas que 

realizan tareas comunes dentro de la empresa y no mantienen la=os 

de amistad entre ellos y grupos de amigos que desempeNan tareas 
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comunes dentro de la empresa. Es aqui. en los grupos primarios 

formales, donde se centra esta investigac:i6n. 

Anteriormente astabl ecl que todo grupo insti tuci anal 

debe ser c:onsiderado mas que c:omo un fin, ante todo como un 

medio, ya que se debe de se~alar que el fin de todo grupo 

institucional es el de reali;::ar una tarna de una manera eficiente 

y eficaz por medio de la división del trabajo, espec:iali2ac:i6n, y 

el e~tablec:imiento jerarquice de· funciones basicamente. Todo 

grupo debe ser guiado por alguien, en el caso de una organización 

debera ser por un llder formal con ciertas c:aracterlstic:as y con 

un tipo de liderazgo eficiente y eficaz, pero aqul surgiO la 

pregunta de qué c:arac:terlsticas debe poseer un lider y qué 

liderazgo es el idOneo.dentro de una organizaciOn y que técnicas 

se deben de utilizar para manejar éste liderazgo. Lo que me 

lleva plantear la hipbtesis que seNala que todo llder deberA 

adoptar un liderazgo metamOrfico, esto es, adoptar diferentes 

tipos de liderazgo (democ:ratic:o, autoritario, paternalista, etc:), 

dependiendo de los .factores sit1..1ac:ionales que afecten la din8mica 

del grupo que maneja, esto, aunado al conocimiento de los 

factores personales que determinan su liderazgo, incrementara la 

productividad del grupo al cuAl dirige. 

Asl al estudiar los tipos de lidera=.go que se manejan 

encuentran como los m~s sobresalientes: Autoritario.- Cuando se 
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influye sobre los deml\s de modo directo y por medio de presión; 

Democratico.- Cuando se toman cursos de acciOn en base la 

deci s1 On de todos 1 os miembros del grupo; Formal. - Cuando se 

otorgan estatus y cwtor-i dad por medio de una estructura ya 

establecida; Informal. - Cuando se ad qui ere t?ste estatus y 

autoridad por caracteristicas propias del lfcJer sin 

necesariamente e~:istir una estructura formal que se las otorgue; 

Paternalista.- Cuando se mira a la autoridad como la figura 

patern~. 

Cualquier tipo de liderazgo que se ejerza posee en 

diferentes grados, poder, autoridad y estatus. El poder es la 

capacidad de lograr que otras personas actllen de una manera 

determinada. La autori~ad es aquel ..-~conocimiento de legitimidad 

del poder y ~ste tiene el derecho de ejercerse sobre ciertos 

1 imites. Por Ultimo~ el estatL1s es aquel 1 a caracteri sti ca que 

hace qL1e una persona o un grupo de personas se situen por encima 

de otras. 

Estos Ultimes conceptos se pres~ntan continuamente dentro ·de 

las empresas.. Toda organi::aciOn formal mantiene una estructura, 

la cuAl otorga poder, autoridad y estatus a todo llder formal .. 

El establecimiento de una estructura admi.nistrativa dentro 

de una organización tiene como fin el obtener los mejores 
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r-esul tddo5 dt:: operación en 1,"'s empr-e<:-,Lls, por- rr.e!:.: o de técnicas 

administrativ<•S qL1e cond1.1;:c .... 1n ~la eficiencia, la eficacia, 

rendimienc.n • .:..=.lidad, y por l::?nde, mayores ut:1:'.daCes crJn menort:=s 

cos.taE:. Le ~r~erior se logra a traves de le sofistii:aciOn y 

Proceso Admin~strativo. 

estrec!iarnr?nte rel .:v:ionadao::; entre e:: ~s que son: 

Planeac10n.- Donde determin~n los planes y objeti·1os de la 

empresa y c6mo alcan=arlos; Organi=aciOn.- Es agrupar actividades 

necesarias par-a alcanzar- los objetivos de la empresa y cuando se 

organiza correctamente se diferencia perfectamente que tarea debe 

de re>alizarse y quien es el responsnble de hacerlo, esto esr se 

Tijan estructuras de papeles y puestos as! como delimitan 

Tunciones y estas son asignadas al personal que trabaja en la 

empresa; Direccibn.- Es el proceso de influir sobre las personas 

para que realicen con entusiasmo el logro de las metas de la 

crganizaci6n; Control.- Es la mediciOn y corrección del desempe~o 

en 1as actividades de los subordinados que verifica el que todos 

los objetivos y planes diseNados para la empresa sean alcanzados. 

De lo anteriormente expuesta se de5prende que la direcciOn 

en una organizaciOn, representa autoridad y esta debe ser 

manejada por el ltder formal. En este mome.nto, es importante el 

distinguir entre la idea del liderazgo como cualidad personal y 
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como función organi::acinnal ya qLU? la primer·a distinc10n se 

refiere a una combinaciOn de caracterlsticas personales, estas 

caracteri <5.ti cas 5"=ran mencionadas al exponer 1 os resultados de la 

aplicación 

invest1gac10n. 

interpretación 

Ahora bien, 

practica de 1 a presente 

cuanto a las funciones del 

liderazgo como una función de la organi;:aciOn, las 

caracter·i sticas de toda persona que meneje grLtpo cara a cara 

dentro de una organización formal destaca que el !lder ayude a 

facilitar las tareas del gr(tpo para alcan::ar un estado 

satisfactorio, en éste sE?nti do la toma de di=oci si enes o el ayudar 

a que el grupo escoga entre diferentes opciones la adecuada sera 

una de las caracteristicas primordiales del Iider formal. 

Otra caracterist;ca importante que debe poseer todo lider 

formal es la de conocer la tarea que debe desarrollar el grupo al 

cual dirige, el ob:.;ietivo que persigue la organizacibn, los 

caminos de acción que pu~d~ tonJr el gr-upo y Jos problemas y 

ventajas de cada uno de éstos caminos de acciOn. De esta manera 

podrA tomar decisiones rApidas,. eficientes y audaces, anticiparse 

al fLttL1ro y tener mayor seguridad y valor en los momentos de 

crisis. 

Asl encuentro que una organización lograr:.. elevar su 

productividi'\d efectuando una distincibn y st?Jeccibn de grupos y 

lideres afines donde se permita desarrollar capacidades 
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interpersonal es y donde la conduc:ta social sea mas libre 

canali=ando las caracteristicas personales del llder hacia el 

logro de los ob~etivos de la empresa. 

Desde el punto de vista de la teorla de sistemas 

compaNta esta compuesta por un grupo de subsistemas tanto 

formales como inform.:1les y esta. a su ve;:. es, un subsistema dc;i la 

sociedad con la que interactúa y en este sentido el traba.Jo de 

direcc.iOn seria: 

- Identi f i caci On de sistemas y subsistemas (Con quien interactlta 

y quienes componen la empresa). 

- Creacibn de subsistemas formales para dividir el trabajo y 

asignar funciones. 

- IntegraciOn de sist~mas y subsistemas; y creo importante 

establecer la siguiente condicibn: 

- Creacibn de subsistemas operativos informales. Con esto 

quiero decir que las organizaciones deben de aprender a reunir 

las tareas institucionales~ con aquellos subsistemas informales 

<Grupos cara a cara)~ que se desenvuelven dentro de la 

organi:zaciOn, pero no necesariamente bajo la normatividad 

organizacional, esto, con el fin de aprovechar las relaciones 

informales de grupos para realizar las metas de la organ1zaci6n, 

por ejemplo, el colocar gentes afines o que tengan una relaciOn 

amistosa dentro de un mismo departamento para incrementar 

desempetlow 
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Hasta el momento he seNalado quP. funciones debe 

desempeNar un lider formal dentro de la organizacibn en general, 

pero me falta ~e~alar las actividades del lid~r con respecto al 

grupo que maneja. 

Independientemente de los roles individuales que puedan 

pr-escmtar los lideres tales dominador, dependiente, 

manipulador, amante del prestigio u otros~ debo hacer ~nfasis 

que todo 1 lder deber a de adoptar aqual los roles que apunten a 

coordi.nar y faci 1 i tar el esfuerzo del grupo en cuanto a sus 

objetivos y medios para alcanzarlo. Asl se distingue cuando un 

lider da ideas, pide opiniones, critica el trabajo del grupo, 

informa sobre la tarea a realizarse, investiga antes de tomar una 

decisiOn y ordena al designar funciones y tareas sus 

colaboradores lo que nuevamente nos habla de un cambio de 

actitudes que implican un liderazgo metambrfico. 

En esta investigaciOn he mencionado que todo lider debe 

de entender que un grupo es atractivo pñra sus miembros cuando se 

les comprende, acepta, da seguridad y confianza, ayuda a 

comprenderse m~s a si mismos, da libertad y se comparten 

decisiones, responsabilidades y beneficios. El l i dera:::go 

efectivo es aquel que organiza al grupo para el logro de sus 

metas y esta organizacibn grupal que ~ste lidera=go logra, es 

evolutiva, delega autoridad y responsabilidades, tambi~n coordina 

a todo el grupo, ademAs de fomentar relaciones informales de 
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tiempo libre, la.s cuales calm<"\n situaciones tensas, hacen amables 

las situaciones interpersonales y estimulan a la actividad en lo 

que 5e refiere a las metas de grupo. 

Todo llder deberb distinguir tres categorlas de acciones 

grupales: 

a> Acciones para realizar la tarea de grupo. Las cuales 

facilitan y coordinan los esfuerzos de un grupc en relaciOn a la 

soluciOn de un problema. 

b) Acciones de constituc1bn y mañtenimiento de un grupo. Estas 

se orientan hacia el funcionamiento del grupo como tal y alteran 

o mantienen la forma de trabajo de grupo, lo fortalecen, regulan 

y pretenden perpetuar! o como tal. 

e) Acciones individualistas. Todas aquellas referentes a los 

roles individuales de ~os miembros. 

Toda aquella pe~sona que esté a cargo de un grupo debera de 

conocer en qué nivel de desarrollo !:le encuentra éste grupo, tal y 

como se hablO en el capitulo cuatro, identificAndo si es un grupo 

aglut~nado, posesivo, cohesivo, independiente o socializado, o si 

el grupo se encuentra en algt::m punto intermedio de ~stos. 

Una vez habiendo detectado en que nivel de desarrollo se 

encuentra ese grupo, se deber~ ahora detectar en que fase del 

ciclo de los grupos se encuentra ~ste. Es importante que no 

se confunda el nivel de desarrollo grupal. con el ciclo de fases 
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grupales. En el primer concepto refiero a un nivel 

evolutivo dentro de la sociedad en la que se desenvuelve el 

grupo, y el segundo punto se~alo un ciclo continuo 

que presentan todos los grupos a lo largo de su ex1tencia y que 

presentn en todos los niveles de desarrollo grl~pal como un 

continuo. 

Las fases del ciclo por las que atraviesan los grupos son: 

1.- FprmaciOn de un grupo. Aqu! el lider deber~ de comprender 

los estandares de participaciOn de las personas que formaran el 

grupo, dar~ confianza, respeto y orientara hacia la acciOn del 

grupo, disminuira la confusiOn, tensiOn y angustia que las 

personas integran al afrontar una si tuaciOn nueva .. Ademas el 

lider darA reconocimi~nto, ~onfian~a y libertad a los miembros 

del grupo. 

2. - Confrontcici On de un problem.:i.. Cu.:i.ndo ya un grupo ha logrado 

funcionar efectivamente por medio de la confian::a, y se presenta 

un problema aparentemente sin soluciOn, y se pueden perder las 

relaciones interpersonales y desintegrmr el grupo. 

3.- SoluciOn de un prob!ema. Aqul es donde se puede aplicar un 

esfLterzo efectivo para levantar la moral, reforz~ndo al grupo y 

fomentando su desarrollo. Se debe de distinguir las reacciones 

sentimentales y/o emocionales. El llder comerizar:t a inducir· a la 

reactivaci6n del grupo dando una visibn objetiva de lo sucedido y 
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tomar en cuenta la posibilidad de crear una nueva estructura 

grupal. 

4.- Reorgani::ac10n del grupo. Cuando el gr-upo recupera 

compostura, seguridad y confianza en todos y cada una de sus 

miembros~ es importante dejar la deliberaciOn teOrica y avocarse 

a la acciOn reorganizando y dejAndo claro los niveles de tarea y 

los socioemocionales. 

En cuanto al tipo de lidéra~go idOneo que se debe de 

manejar, este dependerA de los factores situacionales que afecten 

en determinado momento al grupo, por lo cual, el llder deber~ de 

estar estrechamente relacionado con el grupo de personas que 

dirige, las tareas que éstas desempeNan y el objetivo que 

persigue el grupo. 

Una vez habiéndo·ya expuesto los puntos m~s importantes que 

la investigaciOn bibliogr~fica me permitib elaborar, a 

continuaciOn presento los resultados de la aplicaciOn practica 

de esta investigaciOn, la cuAl me permite el corroborar la 

hipOtesis central maneJada en la presente tesis. 

Durante la aplicaciOn del caso prActico de esta tesis se 

presentaron actitudes significativas dentro del desenvolvimiento 

de los grupos, las cuales por 

continuación. 
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Del 100% de los lideres entrevistados, el 58.33'l. logr6 

incrementar la productividad de el grupo al que pertenecían~ El 

33.33% tuvieron capacidad real para dirigir al grupo bajo su 

cargo y el B.33'l. representa a aquel llder que escasamente mantuvo 

el desempel"lo de los subordinados. 

El 58. 33h correspondiente aquel los que si lograron 

incrementar la productividad del grupo se dividió de la siguiente 

manera: El 25'l. corresponde a jefes de grupo escolares, un 16.66% 

repres;enta a l lderes institucionales formales, un 8. 33'l. sertala a 

aquel 11 der que no teniendo autoridad formal, manejaba al grupo 

al que pertenec:fa e incluso a sus Jefes formales y el Ultimo 

8.33'l. se refiere a un padre de familia. 

En lo referente a los lideres entrevistados, aquellos que 

lograron mantener una ~oherencia grupal, estableciendo la tarea a 

realizar, incluso, hasta lograr el que el grupo realizara 

correctamente las funciones o tareas asignadas con disposiciOn y 

entusiasmo, fueron aqL1el los 11 deres que presentaban una 

relaciOn de amistad con la mayor parte o todos los miembros del 

grupo_. Incluso afirmaban ser tan solo un amigo mas y no una 

persona que dirigiera. Un aspecto curioso el de qL1e ellos 

afirmaban que les importaban mas las relaciones de amistad que la 

labor que desempe~an, pero estas mismas personas, cuidan en 

demasia que se realicen los trabajos asignados correctamente. 

Al parecer ellos no conocen el tipo de liderazgo que 

aplican; saben que se tiene que establecer una relscibn armbnica 

171 



con todos los miembros del grupo, o por lo menos, encontrarse lo 

mAs lejo~ posible de los conflictos interpersonales. 

Hasta este momento es claro que estas caracterlsticas son 

necesarias para mantenerse dentro de un grupo, cual qui era que 

este sea, pero esto no implica una posicibn de liderazgo 

necesariamente. 

Por lo anteriormente dicho, se tiene entonces, que esas 

caracterfsticas que otorgan esa posiciOn de liderazgo son muy 

sutiles y solamente son visibles al estudiar detalladamente el 

comportamiento tanto del grupo como del l!der. 

Ademas de tener r·elaciones interpersonales saludables (y 

esto implica pr~cticaffiente no tener conflictos con los miembros 

del grupo>, los lideres que realmente lograron 

desempeNo del grupo de una manera ef 1caz 

incrementar el 

y eficiente, 

gener.:.tlmente, tuvieron el mayor nC1mero de participaciones en el 

grupo y el menor nümero de rechazos, adem~s de buscar el mayor 

grado· de informacit!Jn posible acerca de la tarea y objetivo a 

realizar, lo que les permitib el tomar la iniciativa en algunos 

casos desde el principio, en otros, la iniciativa fue tomada una 

vez ya establecidas las diferentes funciones de cpda miembro del 

grupo. Otro punto importante a seNalar es el que estos llderes 

marcaron el inicio, t~rmino y objetivo de la tarea cada vez que 

fue nec:esari o. 
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Tal parece que el l Ider , al tener conocimiento de las 

tareas, objetivos, relaciones interpersonales y tener conciencia 

de la pertenencia un grupo con el cual se identif1que 

plenamente~ ti ene panorama general de las posibilidad es de 

acción y dP. las consecuencias de adoptar cualquiera de estas 

posib1lid~des, lo que le permite toma de decisiones no tan 

aventurada, como podrla parecer a los dem~s miembros del grupo, 

que no tengan completo este panorama. 

Muestro adem~s que seg~n la escala de Bales, donde 

establece doce categorlas que ordenan las relaciones humanas, los 

lideres que modificaron positivamente las actitudes del grupo, se 

desenvolvieron dentro del Area socioafectiva positiva y el ~rea 

de las tareas, b~sicamente hasta el nivel seis, pero llegaron en 

algunas ocasiones a los niveles siete y ocho. Hay que recordar en 

qué consisten éstos niveles: 

Area socioafectiva positiva: 1 Muestra solidaridad; 2 Se muestra 

relajado; 3 Aprueba. 

Area de las tareas: 4 Da una direcciOn, una sugestibn; 5 Da una 

opinión; 6 Da una orientaciOn, una informaciOn; 7 Pide ·una 

orientaciOn; 8 Pide una opiniOn; 9 Pide una direcciOn. 

Area socioafectiva negativa: 10 Desaprueba; 11 Manifiesta 

atenci bn; 12 Manifiesta antagonismo. 
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En cuanto a los subordinados se movieron en un rango de 

ac:ci6n no definido, esto es, se movieron en los doce n~meros de 

1 a ese: al a. 

Un punto bast'";nte claro fue que a la gente no le gusta darse 

cuenta de que alguien se encuentre por encima de esta y le mande. 

Los subordina dos necesitan y exigen respeto. Simpatizan c:on 

el líder cuando ~ste se pone en el lugar de los colaboradores y 

se logra Lma identificac:iOn rec:lproca. 

Cuando no existiO llder efectivo en un grupo fuese ~ste 

llder formal o informal no existiO grupo. 

Aquellos l lderes que lograron incrementar la 

productividad en su grupo respecto a la tarea que tenlan que 

realizar, mantuvieron una forma de ser estable en cuanto a su 

tipo de personalidad, pero al momento de manejar al grupa, 

ordenaron, pidieron epi ni enes, di eren opinionc:~, tu vi eren el 

mayor nümero de participaciones y dejaron participar, lo que 

habla del maneja de un liderazgo metamórfico, planteado como 

hipOtesis central al principio de la presente investigaciOn. 

Se que el conocimiento de los diferentes factores que 

intervienen en el l idera:i:go aqui expuestos ayudar~n de manera 

importante a todo administrador que necesite manejar un grupo de 

personas dentro de una empresa. 

destacar que: 
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El uso de las herramientas scciomP.tricas permite establecer 

una guia para todo administrador y cuya finalidad es: Conocer y 

m~nejar los fenOmenos grupales y la relacibn con la productividad 

de una tanto socio-oper-ativa como socio-afectiva. 

Destacaré que un administrador tiene la necesidad de establecer 

un conocimiento del fenOmeno del l idera;:go y por tanto de los 

fenOmenos grupales, ya que ~1as buenas intenciones' para dirigir, 

aprender y resol ver un proceso de grupo, no son suficientes para 

lograrlo, esto es: Se necesita un. proceso de formac10n constante 

y permanente que posibilite dicho manejo. Por esto se puede 

se1'1alar que el manejo del sociograma, el conocimiento de las 

categorl as establ ec1 das por 9al es, el conoci mi en to del nivel de 

desarrollo de grupo y el momento por el que ~ste atraviese, 

ademAs de la comprensiOn hacia cada persona, y el conocimiento de 

las metas que persigue el grupo al que maneja aunado a un proceso 

afectivo-operativo pr,oporcionarAn a todo administrador que tenga 

bajo su cargo grupos cara a cara las bases necesarias para que 

~ste establezca un liderazgo efectivo. 
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RECURSOS HUMANOS NOMBRE DEL ALUMNO: 

Vale Espejel Salvador 

De septiembre de 1991 a febrero de 1992 

186 



El Liderazgo Formal e Informal, Mecanismo que Determina el 

Incremento o Decremento de ~a Productividad en los Subordinados 

Dentro de la Empresa. 

VARIABLE INDEPENDIENTE: El lidera2go formal e informal~ 

VARIABLE DEPENDIENTE: Mecanismo que determina el incremento 

o decremento de la productividad en las subordinados dentro de 

la empresa. 

TEMAS DE CONOCIMIENTO: Organizacibn, lidera~go, motivacibn, 

manipulacibn, poder, direccibn y subordinados. 

IMPORTANCIA SOCIA~: Establecimiento de un marco tebrico para 

toda persona que ocupe un puesto directivo cualquier 

organizacibn privada, el cual le auxilie en el desenvolvimiento 

y el manejo de las relaciones interpersonales y productivas de 

subordinados. 

IMPORTANCIA TEORICA: Corroborar las principales teorlas del 

liderazgo, adecuandolas a la era contemporAnea, en su praxis 

organi:o:acional. 

HIPDTESIS ALTERNAS: 

1.- Si el lider adopta un tipo especial de liderazgo. ya sea 

este democratice, autoritario, formal, informal, laissez-faire, 

paternalista otros, por 1 o tanto, 1 a pr:oducti vi dad en el 

personal subordinado se incrementar~. 
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Luego entonces, el llder debera asumir un tipo de liderazgo 

determinado para aumentar la productividad en el 

subordinado. 

personal 

2. - Si el l lder- adopta un lidera::go amorfo, esto es: un 

1idera=ga de tipo determinado, por el conocimiento de la din~mica 

del grupo que maneja, por lo tanto, la productividad del personal 

SLtbordinado se incrementar~. 

Luego entonces, el llder deber~ asumir un tipo de liderazgo 

amorfo, para aumentar la productividad en el personal 

subordinado. 

3. - Si el l lder conoce los factor·es personal es que 

determinan su liderazgo, por lo tanto, podra. incrementar la 

productividad del person~l subordinado. 

Luego entonces, el llder al conocer los factores personales 

que determinan su liderü=go, aumentar~ la productividad an el 

personal subordinado. 

HIPOTESJS CENTRAL• 

Si el llder adopta un tipo de liderazgo metambrfico, esto 

es: democr~tico, autoritaria, formal, informal, laissez-faire, 

paternalista u otros, dependiendo de los factores sítuacionales 

que afecten la dinAmica del grupo que maneja y conoce los 

factores personales que determinan su liderazgo~ y esto reperc\.tte 
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en el funcionamiento del grupo,. por lo tanto, 1 a productividad 

del personal subordinado se incrementara. 

Luego entonces, el lider al asumir un tipo de lider-azgo 

metamOr-fico y conocer la dina.mica del grupo subordinado, asi como 

los factores personales que determinan su liderazgo, podra 

incrementar la productividad en el personal que se encuentra bajo 

su.cargo. 

HIPOTESIS NULA: 

Si el lld.er adopta un tipo de lidera2go metambr-·Hco, 

esto es: democrAti .:.o; autoritario, formal, informal, 1 ai ssez­

f ai r-e, paternalista u otros, dependiendo de los factores 

situacionales que afecten la dinAmica del grupo que maneja y 

conoce los factores personal&s que determinan su liderazgo, y 

esto no repercute en el funcionamiento del grupo, por lo tanto, 

no 5e incrementarA la productividad del personal subordinado. 

Luego entonces, el llder al asumir un tipo de 1 i derazgo 

metamOrfico y conocer la dinAmica del grupo subordinado, asl Como 

los f~ctores personales que determinan su liderazgo, no 

incrementarA la productividad en el personal subordinado. 
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OBJETiVOS: General: Establecer el tipo de liderazgo 

necesario que deber~n manejar los directivos de las empresas. 

Particular: Proporcionar un parametro de referencia 

al l lder para el uso del liderazgo en 

las org~nizaciones. 

Especifico: Obviar las técnicas bAsicas del 

lider·;,,:!go en las organizaciones par-a incr-ementar la product1v1dad 

en ell'"'s. 

OBJETO DE ESTUDIO: El liderazgo formal e informal. 

APU CAC ION DE TECN l CAS DE RECOLECC ION DE DATOS: BibliogrAfico, 

Entrevistas, 

Sociagramas.· 

METODOF: Deductivo, Analltico, Sint~tica, Inductivo. 

ESTUDIO: SincrOnico. 

UBICACION TEMPORAL, ESPACIAL: ME>xico, D.F., del 2 semestre 

1991 al término del 1 semestre de 1992. 

LIMITACIONES: Se recopilar~n datos de las diferentes teor-las 

de liderazgo, se apor-tar~n t~cnicas para el uso del llder y 

oosteriarmente 

dichas técnicas. 

hara un sociograma para la comprobacibn de 
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