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De.'>eo q11e: 

Como el resp/anclor del .firmamento sea la alegria 

en su corazó11 para todos y cada uno de los qu(• 

co11tribuyero11 con .ve11cille= y arle a dar a fu= el 

docun1ento que se encuentra en sus 11u111os. 111i/ 

gracias. 



Transformándose rehaciendo su mente. 

(R11mu1111.'> 12: 2) 
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INTRODUCCIÓN 



INTRODUCCIÓN 

El organio,;n10 dcsccnlrnli7_;sdo l.u7. y F11crl'a del Centro tiene pcr,tumlida,t ¡uridica 

proria y roitrimonio propio. y !<.C rige pm· una junta de ~oh1crno cncabc;..:ida ¡ior el Scc1c1a1 in 

Je Encrgia y por sendos 1cprc~cntan1cs de la S 11.c· I'. de ()c~"l.-rolfo Social. de ('tHJlc1cu, y 

Fomento Industrial y de Agricul1ura y Gano1dcda~ to1na1an panc d dirccttlf" gcru:r;1I ,Je la 

Comisión Federal de electricidad y tres rcp1cM:mantc!-. del S.M.l:: 

Este organismo dcsccnlr-ali7.ado p1c<>cn1:i pnlMcrnao,; financ1cro.., y c .. 1ruc1u1.1Jc.., 11uc afectan 

~u dcscrn(lei\O. !>.U calidad de ~1-v1cio y rcntah1JuJad IJna de Ja, pnnciriall."' c;111-...1-. de e''<'' 

¡iroblcn1as !'i-C cncucnu-:s en l;J. csuuc1ura y cullur.i organ1,..;u;ionalc-.. dado que no c"'tcn 

~uficicmcs trato~ entre la empresa y el 'indu:ato. 

En la bUsqueda de resolver· la problcmalica, 'º' alto' funciona11u .. h;111 p1c1cnd1do a 

tra\o·Cs de la plancacic.in c~tr.:ilCgica un rnodclo de n1c1ora continua dcnon1inado "P11:ndc·', que 

ha generado el inicio del carnbio de la ctupfc."-.a puhl1c;1 de-.ccntrali.l'a<la con la v ... uin de qu1..· 

'u personal y ~u capacidad ... ca el valor ;1~1cgadn de t1 nq.!an1.l'ac1on poi dc-..cubnr-.e 

a .. imisinos co1no cornplcjo' ~i!'.tcrna' qu1..' pueden d111gii· -.u c1·cc11111entl1 1111 .. ·ti1an1c c~untulJ-. 

planeados. que conjugan el de~rrollo de 'u pcr-.onal con el de la in .. 11tuc1011. l."tHno parte dc 

una plnncación estratégica 

EMc rnovirnicnto pretende 1c,uh. t..'I 101-. cau~1-. y no -.oln 0:11cnu:u !11-. L"t°c..:1u-. en la 

planeación. a n1odo de poder pr·oycct&u el futu10 po'ltivarncntc que de ac11c1do 1..·t1n Ach:otr 

el problema crucial es la fonna de hu1naníJa1· l.i.. nrgani.1:¿icionc!'. e m'-líu11.:1onc-. . .:¡,í Clll110 la 

rnancra de disci\arla.'> para que sirvan mc_1or a los propu,1to' crnnunc' en la mtd1gcnc1a de 

proporcionar un 1ncjor servicio. De ahi. nace la incv1tahlc necc..,dad de modc1111J.a1· ltlS 

~i"°tcmas de adn1inistración y de"'anullo de pcrson:il. pa1a que c'l<l' 'can llc\1~ks. ;:1gilc..,;, 

operativos y contribuyan a hacer realidad los plantca1nicn10 .. de dcsanollo 11:1L1on;:ll_ 
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En el proceso de invcs1ig,ación se ha percibido ciuc las persona.,; podcro"ª' para 

n:alizar el carnhio en prirnc1-a in!.l1tnc1a -..cda la alta di1·ccción. pero en el prucc!'.o de 

irnplcmcntación de la plancaciún csll alCl-!ica Jet subsi .. tcina dirección no~ encone ramo .. que 

lol gerencia rncdia seria el punto c!'.ll.itCg.1..:0 y medio de cnl:icc con el pci-.. onal (que es el 

luga1 con1Un en donde yace el nuevo p~u ad1g1na generador de la adaptacion del hornhrc en el 

trabajo). es decir. que lo planeado -.oln tiene ~cntidu a travCs de los acto' alcanr .. ado.,. :1 

realiza.- puc!. e' la ünica fonna 1cal de i1npactar la realidad y los nicho--. rncntal~ que 'e 

n:quic1·cn para gcncrnr la ~incrgia al intcnor de In cultura organizacional. 

P:u-a dilucidar la transfcrabilidad de concepto' del pn1nc1 mundo al 1ercc1 n1undo tuvin10.,. 

que analizar tlC!'o. concepto" que'º" : 

1 .- f\.1anageincnt (Cier·cncia) 

:?. - Dircction ( Dirccc1iin) 

."\.- Lcader~hip (L1dcra/go) 

Estos conceptos c .. tan retomado!<. e implementado .. en este trabajo de invC!\t1i:ación 

en donde •0.ahc1no' que el producto c .... oto una in~tanc1a a trn.vCs del ticrn("'ln del plan de vida 

y el plan de carrera que co1no nos dice l3c1·i,1ain. la nu.duic.I' e~ un in!-ttantc y In inmadLffCZ e-.. 

para sicrnprc. C!'. decir. que csta1nos en un procc ... o de avance y reajuste con ... tantcn1cntc 

En el pnmcr capitulo. dcscnbimos lo que pa1 a Alejandro ca .. ona es una ma:v.-. cxpcncncia. 

es decir. que cada hora tiene fuerza .. y rcsi,tcncia .. que ,¡ son analizada.,. ofrecen nucv.is 

oportunidade' y reto~ que dc,crihcn una 1 calidad concchtda a travC~ de nu~vo!'t panu1ign1a .... 

en donde el can1bio es una cclcbraciún que alcanza un tícrnpo mental con11nuo, en donde la 

estrategia es un lugar común del per~onal para alcan7ar no solo la rnadurc.1: para la función. 

sino para sincrgizar la acción <le todos y cada uno de los miembros del orgam~mo. 
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En el segundo c:1pitulu. hacc1nos 1111.:nción de divcn.os conccp10-. ,tcl lidcnu:go y ~u 

evolución n lravCs del lictnru. Adctntis !'-C th.·sctihc.:n y "-·xplican ta. .. fuente' y l;i' ha'c' de 

poder que tiene las pcr..ona' dcnlro del pn.H.:cl'oo de lidc1.a.l').!O que puede dnun:1ti.l'•U" en la 

accualidad cualquic1· pctl'oona de Lur. y Fucr.r.a del Ccn1ro No!<>otros prcfcn111u .. hahl:u- <te un 

proceso de lidc1a.Lgo que de lidc1c..' put.·, como todo .. o,;ahcmnl'o que º'' hay lidc1c' .. m 

s.cguidorC!'I.. 

En el tercer capitulo. llcga1nu ... '' la dc,1.:ripción del agente del ca1nh1u 4.."llfollJ".;1ndn la 

nccc.,idad hurnana en la c1cac1ón de una n:alidad 1n~t1tucional. en donde el ,¡,terna de 

n1otivación es pcnncado a 11·avc' de la '1tual.'.1ón gana1-ganar que Likcn rcqu1c1c rara 

alcanzar In ª'piración Ctica t.11ntu del lidcr cun10 de lo ... 'cµuidnrc-.. en donde el pudc1 

máximo es la 1ran,fonnaciún del miento para ;:ucndc1 lo" nccc,idadc' cn1oc1onak· ... del 

pcr..onal. El lidcraLgu tnln,fonnador d1a1na11ra una "tu:i,;ion clat"<l y c~pcc.i-a..::a p;11a elevarla 

a una vi~ión co1npartida pa1·a hacer la' Cll"'ª"' c ... cn1putu ... an1cntc h1cn. E,1...- t•r,1 dc lidctc!'-. 

u-an,fonnadon."' "ºn dctonadn1c..,, que 1nul11plu.:an el ~ucño ... upcno1- ha1..·1.1 1;:1n10 ... c-...p.1c1u ... 

n1cn1alc' puedan dcn,.·a1-...c para ro1npcr con lo-... a111crHll e- ... paradig1na-... y da1· .1 Ju,.... una 

imagen caut1van1c y gcncradu1a de confianl'.a que 11() pcn1u1c la d1,1racc1ún ltc-1 l1h1..::t1.,,,1 ... ino 

En el cuarto y últirno cap1tuln. dc ... cnbimo' la tipClh.1gia de lo-. lidere' ro-.1t1vo ... que 

baMln su rodcr tran,fClnnador en la c-.r1..-ci.1h.l'.ación dc.-1 conocinucnto. la c1cdihilidad. 

cntusiaMno. particiraciún. fidchdad. cornp1onlisu. ded1cac1ón. alta 1nutiv;:icu:m. aha 

dcfiniciún. y suhrc todo el !.cntido de un propú ... ito cumpanidu en donde la rncrn e' no -.olo 

ser buenos cxcc1cntcs líderes ''"º tarnhién cxcclcntc!'ó hornhrcs parJ legar a nuc-.1rn..; hijos un 

mundo mejor. 



En nucslro estudio de cnso aplicamn~ la 1Ccnic<1 de la indagación a trnVC!'. de un 

cuestionario en donde las vaiiablcs !'.un: en qué tncdida cotTcspondc u C!'. i1np~1c1ado el 

lidcrazg.o 1ransfom1ador por el g1ado de mo1ivaciOn que ofrece la organi.l'ación al rcr!'.nnal 

de Luz y Fuerza del Centro. 

Este cuc!'.tiona.rio fue aplicado a una mucslra aleatoria de 50 dirígcnlc!'. de difcrcmL....,. 

niveles. pero lodos con la caraclcristica de tener un grupo de subordimuto-.. esta n1ucMra 

obedece a la rcrrcscntatividad que tiene c .. tadi ... ticamcnte en referencia a una población de 

500 personas que ocupan puestos directivo .... En c'ta Ultuna pane se ofrece el an.ili!'.is 

cstadíslico. gr:ifico. al igual que conclusiones c'tadi,11ca" y gcncralc!-.. 

El presente trabajo tuvo la li1nitantc documenta\ de que la infonnación cxi .. 1c con 

car;ictcr de confidencial en la cmprc!okl mencionada. Y en d campo de trabajo la aplicación y 

el llenado de los cuestionarios ( para la pc-.quí~a de la información ), fue de manera 

voluntaria lo que c"tcndió el periodo de rccorilación 



CAPITULO 1 
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CAPITULO 1 

Conceptos y Teorías del Liderazgo 

1.1 ¿OUE ES EL LIDERAZGO? 

El liderazgo e~ la capacidad para guiar c inllui1· a un grupo en una dc1cnninada 

dirección. gcncrahncntc por 1ncd1os nl1 cocn.:it1vos rain la obtención de mcl•i .. 

En oca~ionc"i el lidcraJ'_go proviene del hecho de po-.ccr un puesto gc1cnc1al en una 

cn1prcS.."l~ ya que 'e 1icnc auto1id;:1d p1opo11..·1pn.1da de nuncTa fonnal E!-.to no ...,jµ.n1tic;:1 que 

todo.,. los gerente!'> o dircctorc-. gcncralc'" .,,ean lidc1c,. ni que todos los lidc1c ... ~can gcrcn1c-. 

o di1cctorc~ generales. 

Los derechos que 'e otn1 ,gan a lo' pu1.."''º' ~c1 cnc1alcs. no g;11 ant1;ran que lt1' 

gc1·cn1c.,. dirijan de n1ancrn conecta. 

El liderazgo es muy inlptHtallk' en l.1 :\drnrni,traciún. ra1·a loµra1- ... c1· un 

admini ... 11·ado1· efectivo. "C llene que 1c111.:1 l::t t:apac1dad p.11.1 gui;.¡1 y di1ig1r de fr11nu cxitu .... a, 

asi corno el 'abcr cn1prcndcr cnncct:u11c111c 1;i.., de1na ... funcu•n·:~ de la ::idm1ni...t1a..:iún~ ya que 

el reali.t:arcl trahajo adnlini~tr.Hi'-o ptopon:u.rna :11 lider g:i1:tntia de cfcctiv1d•ut.• 

Lo~ adrn1tll'.tradot1.'" c ... l~ltl en el dehe1 do..· utd1.•.11 tndo-. lo.., clcnH.:nh1 ... d._· "ll rol. 

co1nbinando lu-. rccur~o.., hun1a1ul:-. y nu1c1ialo..·..,, para log1.11 de c~t:l. n1anc1~ lo" ('h.1c11vo' lid 

grupo. ~icndo l<i clave de c ... 10 d contar cnn una d.11~1 funciún :i.dn1ini~trat1va y el ejercer el 

liderazgo de fonna acertada 

Dc~arrollandn la!. .fune1(lflC' 'le planeac1ún. (Hg¡1nización. ínlcl!r;.ición dirección y 

conlrol. los l1den::'> con..,cgu11an :..il¡~uno .... 11...·..,ultad11 ... pe10 Gcncraln1cnh." !-.nn infc1in1c-. 

1 Rcddin,W.J. Efo:tiv1rla<l ficr1.-iK1."ll. Mcll.n:u. I> I" (E<l. Di.ma. 197-'J. pp 28-37. 



cornp:U'ado!I. con los que se alcan;~n cu:1ndn 'º' ad111in1 .. u-ado1c .. udic1nn.an •• .. u .. ncrividadc!<. 

y f'rocct.Simicnro .. el focrm· lidcr·a~go. 

Jncrcrncuro oblcnido por la capucid<td de lidc1:1 ... ~n 

lJrjlJ;aciún nonnal de..• 1:1 (.:;1pJcufad pHM1uc1<la pm· 

prc:-.ionc" :-.ocialcs. y aurondou.I dl.• ttll r1;aha1u y 

autoridad del .... upcrio1 

40'!~ 

fiO'Y., 

f(J()",;, 

Cuando ... e: !-!Ui:I a 1,,_._ .. C'guidn1e ... a 1101"-'l.P.H .. nin (."on regla:-. _v p11J(.·c..·di111iL.·nro .. 

oblig;1do.'\ poi· le derecho de..· auru.-itfod cn1p1c .. ;t11al. ri·ahar.110111 cnn10 rn;l"\.lf11P h;:1,r;1 110 60 a 

r.5•!;, de .. u rco1I 1.:apacidad. 'º'tcnic..·nthi ••'' "' rr-:1b.11tJ. pc111 p;11a que 01111tlL"lllc..· t1 t.:.1p.1c..·1dad 

rnral de In' 'uhalrcrno ... el adn1111i ... 11ado1· 1fchc llevar a c..·uPn el qc..·1c1c..·10 dc..·I luf ... ·1.1./.}.!tl 

llna (unna Je c.'\:pJic;1r c..•I f1dera..,gu, e' poi 11H:du1 dd l.'.1111ccprp de..· 'l·gu1di,llltl. quc c..•., 

dc .. co de 'º' rndivrduo'\ por .. c..·gu11 a ;l/i.:u1cn. In tfuc on~in:1 d 'uig11111 ... ·n1n de un.1 r..:r .. on;i 

1.:orno lidt~r. 

El Jidcr no acula dcu·o:b de un gnrro irnpuh;1do y afbn?ado; .. 1tu1 que :o.e 1.k,a110Ha 

frcnrc: al grupo haciendo rn:h fac11 ~u p1ogr._•._o e '"'f1i1-01ndnfo, en 1..·l c1u11pJ111111.:111n de fo .. 

<1h.rcfi\'o" organi,,..acionale~. l>c c ... r:J 11Mnc1-;1 t.•I l1<lc1azgo c .. un in1..·1c111ento c..·n rntlucneia. 

•1dc1nús dcf cun1plinlicn10 con.' .. tanrc de lo . .., rcqucnrnicnro.., nitin:1no' de la c111pre'J 

Pan1 que un seguidor· dc,crnperlc ~'" ac..·o\·iJ.uJe .. cfka?1nenre. 1111 h.1 .. 1:1 i.:on 1ene1 

objc1ivos definido.'\ y dcb1..·n~:-. claro' del puc.o.ro • .o.e <lcbe 0:1ftadir d mgr eo1e111c..· 1.:1:1\ c..· de é'\:ilo 

al cual se le flama J idernzgo. 
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Se puede dar el lideraLg.o de mancrn infunnal. la c:ipaddad de ~ui:u· e inlluit (.•n un 

~rupo surge petu fuera tle la C'.'.tructura fon11al de la c1npn:'.'.a y tiene la nu..,1n;1 in1po11ancia 

que el lidcrazµ,u fonnat por lo que el líder puede ser nrnnhrado fonnaln1c111c u surgir ..,¡n el 

nombn1111icnto. 

Son muy U'4Jda.. la'.'. ralah1-;i.. "bueno" u ""efectivo" al hahl.u de tidcta.rgo 

Gcnc1-ahncnte un liderazgo efectivo traza el can1ino adecuado a ~guir r•u·a l.a'.'. pc1·'.'.una ... y 

CMO les J"llOJ'Orciona hicn~tar a largo plazo. adc1nj, adminiMra todo, lo' tccu1·'.'.n' 

disponible--. de la mejor n1anern y no tiene a la gente en con,tantc nngu .. 11.a rcmlicndu de un 

hilo 

En cjc1cicio del lidern.rgn hay 4 ba?<.c' del poder y S fuente' del pode1· que inlluycn en 

lo!'. '.'.ubo1·dinadu,. 

El poder scl'\ala una c:ipacidad que A tienen pa1 a influir en la C•HHlucta de- B. dc­

ntancra que ll haga algo que de lo contrario no rcaliraria. El podc1· e' un potcndal que no 

!'.Íemprc -.;e 1cali;a y trae con'.'.igo una relación de dependencia. 

El lidc-rargu y el poder tienen :1lgur1o'i. punlos en común. Lth lidcn: .. 11111i7an el pndct 

como un n1cdio par·a alcan7ar las mela~ ~rupalc!>.. La!'. diferencias entre le lidca:.l.li!O y poder. 

?<.nn que el lidct·azgo se 1·claciona con l:i cornpatibilidad de 1ncta'. el podc1 11<1 nccc~ita la 

compatibilidad. !'.ino solo dependencia; de 1nanc1·a contraria. el lidc1..-izgo 1cquicre un nlln 

grado de congruencia entre las meta' del lidcr y de los scguidorc'.'.. adc1noi!'. el lidcrnzµo toma 

en consideración el cslilo adecuado en relación con .,;us !'.Cg.uidorc,. quC gxado de apoyu C'.'. 

ncccsa.-io brindar·lcs. hasta quC punto lo" har:i cornpa11ir la torna de dcci.,.ionc'~ '.'.icndo que 

pnr le contrario. el poder abarca t<ict1cas amplias para con~cg.uir la obediencia. 
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Un buen lidcrnzgn. ~crti el que aplique cficicnlc y cficafmcntc las ha'c' y fucnrcs del 

rodc1·. 

La~ ba~c~ del poder dc!'.ignan aquello qoc í"º'cc el .. ujcro y que le cnnricrc poder. la .. 

ha~.., del fH>dc1· ... on la!'> que controlan y hacen po .. 1hlc el 1nanipula1· la <.:ondm.:t.i de otra' 

pc1-sonas. 

llay cu;.1110 base' del poder: Puú,-r C11rr,·iri1•0. l'11úrr dr 1•renri11. /•11Jrr /•rn.11a ... iro 

.r P11úc-r J~ C1u1111..·i111i~111u. 

l...a diferencia cntr-c las fucnrcs del poder y ba'c' d..:l podc1. rndica en que la:-. fucnccs 

del poder. ~c1'alan de dónde obricnc la pcr,ona :-.u:-. ba"-'!' del podc1. indi~a la fonna en c¡uc la 

persona controla la' ba!\c~ del poder. E'\.hlcn cua11 <.1 fucmc~ del poder: /..u P1Hiciú11. J_u.,; 

1.:aru1..·1rri ... 1it·a ... t•rr .... 111tall'."''·· /_a El..1,rrir11i.·iu y La Opor11111iúaJ que 'e tiene que po11·a 

adqufrir- y oh'.'>laculiza.i· la infonnación 

Las ba'.'>c' del poder- c.,plican a con11nu;H.:1ún: 

Poder Cocrci1h.-o: '.'>C ba,a en el tn1cdo. Ja pc1·,nna ante c'c podcJ 'e ... nmclc. dchiJo 

al tc1nor- de que haya con,ccucnc1a' OC).!at1va, 1.·n 1.:a'o de dc:..l•hcdc~c1. 

Poder de Prcrnio: ~urge por la cap:11.:id01d de otorgar- co'ª" de valor- (dinero. 

evaluaciones satisfac1arias de dcscrnpci'lo. ª'1gnación <le 11 ahaJos que valgan la pena. etc.) 

Poder Pcrsuash·o: se ba';l en el otorg;u y n1an1pular- pn:rnio., :-.irnholicn:..; ,¡ ~e 1icnc 

autoridad para decidir a quC pcr!'>ona con1rata1. p•.u-a m;mipulaz· n1cd10' de comunicación. 

para influir en lns r-cglas del gl"upn. la pcr·!,ona e''ª dorad;;i de podc1 pcr~ua-.;ivo 
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1•oc1rr ele Conodnairnlo: ~e basa en conuu· con conocimientos o con accesos a Ja 

información. cuando unn pcnonn con1rola infonnación de c!'-.pccial imponancia. y cuando ~e 

requiere esta información para tornar la una dcci"ioión. C!'.3 persona riosce poder de 

conocimiento. 

A continuación se explican Ja .. fucnlc~ del podcc 

Poder de Poskión: Varias hascs del poder !'.C dc-hcn al poder de f"O'Íción. De la 

po!toición fomml que l'\C ocupa dentro de la jcrarquin cM1uctural. surgen algunas ba!'.Cs del 

í'odcr 

1•ot1er Prr!iOn•I: Carnctcrhticas pcr~on41Jc~. pueden inOuil" y ~c1· una fuente del 

(lodcr: ror cjcn1plo. si !<-C licncn una hucna rircscncia th.ic•1. al hablar con fluidc.I'--. ~¡ ~e licncn 

cm;"na. ere . 

.. odrr de Ex perlo: el .ó.nirno competitivo. la pc1 ic1a. ~on 111cdio~ con los cuales se 

controla la información especializada. (no el control de la ba'.'.c del poder por el 

cunocimicnto). las pcí'Sona-. c¡uc dorninan infom1aciún c-.pc...'Craliz.ada pueden utilizarla para 

nl61nipulnr u lo~ dcm.:is. Con una pericia. se influye ampliamente. dent.-o de una sociedad 

ahamcnte c..'pccializad.a. A medida que cada trabajo se fue C'-pccializando .. se fuc.-on ere.ando 

ex penos. E..'t:l!-. personas po!'i.CCn poder ex peno. el cual influye en los dcrna.~. 

Poder de Oporlunidad: cu:indo una pcl"sona se cncucntrn en el sitio adecuado y en 

el momcnlo opo11uno. cst:i puede cjerce1· poder.:> 

2 Kctrlcr. Jnhn. p,,...., .. .,. imd lnOu!.-n\.·c. Nc....,,v York. N.Y. CThc Free rn.""-"• l'JKS) flJ1. S7-65. 
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DEFINICIONES DE l.IOERAZGO 

.. llahilidad pnr·n dcsnll'ollar y dC!'ol.·tihll' una visiOn cu111Un de cú11u1 r<'(l1i.111 -...c.:" l;1!'o 

co!'l.a'.'.. cMnhlccicndo una cstr-a1cgia para alcaru:arta. c1cando el a1nbicntc de 11:ihot1•1 c:cu1cctn. 

lll"'Crnndo y turnando dcci,ioncs a un alto nivel ético y co1ncn:ial; y haciendo tmln c .. 10 de 1al 

nmncr.t que la gen le C!<.tC di .. puc,t.a a colahor;u-. pero al mi.,,1no tic1nro ª'cg.ur.a1 !oo.C de que la 

gcnlc adecuad;¡ C!-olñ en 'º' lug.~u-c!'- adecuado.., y. sobre todo. fijar pautas 1nuy clcv.ad.1, .. 

( º/.·l 1\f/• .. 1 

.. Signitii.:a ob1cnc1· coopcn1ción. con,cntitnicnto y el cornp10111i .. u ele '11 cqu1p11. dC' 11" 

ha,ta el tin del nmndo y akotn7ar lo' objetivo.,; de u,tcd: logrnr que la g1..·11h .. • <ll.'l."ptc 'll 

autoridad en la lunta de dcci,ionc'i crítica!<.". 

FIU:l:.\f. I ,\'TU: 

"l..cadcr:-.hip i!'. a procc:-.!'.. a tr·an:-.action bctwccn an individual lca<lc1 h11 p,1,,1tily :1 

l!IUllp of lcadcr') and followcr"'"· 

"I h1bilidad de inducir a lo .. :-.ubahcmO!'> n :-.cg,uidnrc .. a trah;:1jar con 1:0111i.uu,1 :- 1.:c:ltl
0

• 

A.'t )( J.'\'7'% 

.. Capacidad de inlluir en un gn1ro para l.:a obtcnciún de 1nc1as''. 

RtJUfl/NS 
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LIDEH.AZGO SITUACIONAL 

lnvcMigacioncs han hecho evidente que no cx1!..tc un cs1ilo de luJcrazgo que .. ca 

eficaz para rodas la~ oca~ínnc.'i: los lidc1·c, con é~1to .,;on aquellos que pueden adaruar ~u 

cmnpo11a1nicnto a la"i caractcfi,tica!'.. de 'u p1op1a y única 'lllrnción. 

El ocupar un ruc ... 10 gerencial pu<.•dc rrovocar rnayor 'cguridad y ccncza. po.- lo que 

esas caractcdsticas ~e dc'.'o.anollarian en función de la capat.·uiad de liderazgo y no por !'.Cf las 

causas del mis1110. 

Modcloo;. de contingencia de lidcraLgo lo~ cu~11c.., tratan de nH1 .. t1"af difcrcnlC!'> 

siwacioncs y a la vez conducta!.. de l1dc1·~ui;t1 adc ... ·uada ... p:t.1a cada situacúm y a~i lograr un 

liderazgo eficaz. 

EL ESTUDIO Clt:NTiFICO Dt:I. l.ll>EllAZGO 

Dc~dc la antigucdad cl:isica~ :o.e ob .. crva que c"'iM1.1 un gran intcrc.., poi- pa11c de lo' 

pcn!i.adorcs para analizar la' 1clacionc' 'oc1alc' 

La Rcpúblic;1 de Platón y La 

c~cuclas supe1·io1c'i. de la ant1guedad. de l.1 .. ·dad media y 1ar11bicn en la c1-;i nll'<icrna. 

Aunque de c'tc tipo de literatura 'e '.'.a\..·,ibJ la fuente del pcn~amiento. el ah,oluti"no 

i1npcrial de Ron1a. de 'º' Cc,areo,¡ y r•apa ... no ;:11(..•ntaha CUC'.'.tionan1icn10' ... obre el poder. 

porque Cstc c1·a 'agrado 

Al final de la Edad Media. Nicola' M~1quiavclo se atreve a publicar un libro polCmicn 

y desafiante. El Principe. que no 'º'º dc ... c1ihc los ca1ninos tonuroso.., del poder. sino 

también las conducta<> de lo' gobcman1c .. que quieren afinnarsc y dcfcndc1 'u '.'.tatu<> de toda 

costa. 

Sin embargo, !-.o lo dci-.puC' de 100 ;:ulo'> de la Revolución Francc,;:1. a fines del !-.Íglo 

XIX. pudo existir el clirna propicio para emprender la ra1ca. 
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Cu1io~mcntc. dicho estudio no tomó uhjclivo. ninguna de la' tres in,tituc1onc~ tradicionalc~ 

de poder: nobleza .. iglesia y cjCrcito. Fue una cuana pa11c in~titución la que ~e pa-cstó al 

estudio del liderazgo: la empresa. allí la relación del poder no nacia !<.Í el individuo no la 

acertaba con libertad. Y fue E.U.A .• un pais moderno y hbc1-al. l<i cun;i de c~ta!'i. 

in'-'c:i.t1i;.acioncs. 

LIDERAZGO 

l. Asp~los Psicológicos 

ltollandcr y Julian (1964) dccian. todo ac10 de liderazgo lleva con~•go una rclaciún 

imcrindividual y es una fonna de intlucnci.a intcrindividual La definición del <<acto de 

di1;g.ir:>> como la unidad rna .. simple de anii.li,is en el c .. tudio del lidcr.1.1go ha llevado a 

rrcci!'>ar los cuatro elementos c..~ncialcs en c~1 rc13ción: l 1) el lidcr. con .. u ... ca1-;1ctc1i!<.tica~ 

de capacidad; (2) los scguidon.:~~ (3) 13 ~itu.::u:iOn; (4) la ta1ca 

El liderazgo como una acción que :o.e da en lo~ grupo .... Grupo ... e ;1plica a do ... o nki ... 

rer..onas que imcrac1uan con el fin de con:o.eguir objetivo' con1une' o con1pat1blc,. de tal 

fOrnu t¡uc la cooperación de tnucha' per-.onas 'irvc P•U a 'a1i,face1· alguna~ de la:-. 

nccc~idadc~ de cada una de ellas_ 

La caractcristica principal de c:o.te papel e~ que a aquello' que lo dc,cmpcñan 'e le" 

conoce una gran panc de los recursos de tiempo y atención del grupo. a la vcL que !".e e!>.pera 

de ellos que !.Can los que en n1ayor proporción lomen la iniciativa. la:-. dcc1-.ionc..' y n::alicen 

los acto.:-. de liderazgo~ en el grupo existe la di~po~iciUn de <<-.cguir>> a lo-. lideres. 

En este método se parte del supuc~to de que lo~ g,rupos desarrollen jcrarquias de 

liderazgo. y que la diferenciación cntr-c los diversos planos de liderazgo se rcali;r.a 

prirnaria1ncntc de acuerdo con la frecuencia con que C!.tc ~e ejerce. Solo en nu-as oca!'.ioncs. 

y trat:indosc de organizaciones muy bien c!-.truc1uradas. ~e llega a dcscuhr·ir <el lidcr>. L:i 

mayor po11c de los grupos cuentan con 1nuchos lide1·c!".. y la di!".tinción entre lidc.-es y 

seguidores cquiv3lc a trazar una lineo arbitraria en un continuo de frecuencia. 
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Sccrnan y l\1oni:-. ( 1950). Lo.,. aclO!<. <le lidcrn7J.!_o innuycn ,.obre otn.1'> p1..·1-...ona ... en una 

dirección compartida. El puc!'.to de lidc1· !'.C define. puc!'.. de acuerdo con el grado 11:l•1t1v<1 de 

la influencia ejercida 

Pigors ( l ')J5). Lidcr;1..-~''· <voluflt;1d ... t.·nlirml·nt<l'> e intuicionc ... dir 1g1..·n y c..:nntrolan ;:1 

otro .. en la ric1 ... ccución de una cau ... :1 con1l1n 1~1 1111.:d1da de la 1ntlucnc1<1 del lidcr·. en -.u 

1nllucncia '''hrc la loco1nuc1ún lula! del g1t1pl1 '' ....::!\1n1.al1dad> del grup11 1ca1;1clc1i ... 11c.1.-.. 

natur·alcLa o cualidadc ... , analog;1s la pcro .. onalüfad ind1v1dual 

OTigcn del poder. l..;l'• fuente' del po<lcr·. la nattu-alcza de la .. ~aru:1011< .. '"' ;idc1,._·u:i<la"' y 

clicacc:o. y el caractcr de la relación cnlrc el agcnlc que mtluyc y lo-. int1111do ... 'l>ll. en C'IC' 

1,;;1 ... n. cualita11va1ncnlc 1nuy d1 ... untu ... ttc In ... que ..,e oO-..cn:an en un grup~l o a-..oc1ac1ún 

voluntanu-.. 

~º' parc:cc que ayuda mucho a la cla11dad c ... ta d1 ... 11nción (Pigon. 11>\5)) t:<Hl\'1cnc 

crnplcar el ténn1no "jcfalur·a"' poua el p11rncr ca..,1l y d de "l1dc1·a;go·· p.11.1 el ..,cgundo 

Aunque"º" 11111d1.i ... 1a .. ca1a\.·tc1hl1c•1.., flPl la-.. que -..e d1-..t1nguc la jcfa1u1·a lh:I hder·;t;go (c.i1hh 

l 1J5..iJ c-..ta ... do.., fonna-.. de 1nl1ueni.:1a ..,C' d1-..11n1~uen ... obre tndo en cuan111 a !.1 tw.:ntc de dl1nrh: 

p1occdc 1;:1 ..1u1or 1dad. PodcnHh dcc11 t:Oll ... 1u .. ·111r .. l-:J -..1.1111-. de lldcra;µu l.:'''ª d(..·nt11l del 

grupo y no fuera de Cl" 

El lidc1 recibe la au1011d.:id que k c11needcn 1.·..,p1•1H.111c•1111cn1c ... u.., c111npa1lc10 ... 10.,, 

..,1..·guuJ01C'.., La autondad t..fd jefe p11H.:cdi: d1..: .1lgun podc1 c'u-agnJp:il qia .. • 11cnC' -.1•b1c 'º" 

1nic1nbn.>"· a In.,, cu;1Jc.., no ..,e Je.., rlK"lk llarn;u prop1a111cnte "eguidor.:.., ilc .1ql11.:I E"tº' 

aceptan "u 1nfluenc1a su pena de un c.a.,.11go 1n1pue..,t1' fHff 1:1 organ1zac1ón ... up.:not. en ve;. d.: 

~cguirlu rnovido!'. por la prornc"a de una ..,ati ... facc1on pth1t1va dcnvad.;i de la con ... c~uc1ún de 

los objetivo~ mutuarncn1c compat1hlc" 

No ~e quiere. por !-.upue!'.IU. M1gcrir con cllt> que iJ jefatura y el lidcra;:go ~e excluyen 

mutuamente, pc1·0 tampoco !'-C puede decir que c01nc1dan. con10 suele crc~·r~c E..,, rnuy 

imponantc observar~ como lo hace Shcrif que .. el lidcr no e-. innmnc a l.h sancinnc" del 

grupo si !-C desvía dcma!tiado <le la conduela accptahlc que en c"tc prevalece". mienU-~lS que 



un jefe no depende de las s¡uu:ionc<;. que le un ponga el l!I upo, aunque por "'UJlUC!-.ln. c,1a 

sujeto a la' que ta organi;1ación 'up..:1101· puede aplicar a lo.., nuctnh1 º'" que o ... 1cnl;u1 c'c 

f'IUC,to p;111icular. Exi!<.lC, fHll. tanlo, una mh;1ac:c1ún cn11c lidct y ... cguutorc ... que no ..,e da 

enrie jc1"c y Mthc.u di nado' 

l-0!<. !'>CJ.!t11du1c..¡ - No pul.'dc h.1hc1 lith:1a.1go 'ªº ... c~tudou.- ... y, por 'uruc,tu, no 

cxislcn scguidlnc:o.. si no hay un lidc1 :--.:o lt•<lo' ln .. 11ucn1h1t•' de un 1h:1cnm11.1do g1upo '.'oC10111 

scguido1·c, en un 1non1cntu cor11.:1c10 y t.·011 1c,pccto a un dctcanunado lnk1.1.1go. pero todo' 

ello<;., en alg.Un rnorncnlo y en ..:t)11d11.:1011c ... 1.:01u.:1cta ....... ..:1a11 !'.C1:.!U'do1c..·, h.1ru pcn.1 dt.• 'cr 

c~cluidn"" del ~nlfK"'. 

N1 lo' !'o.Cguidorc ... e ... 1.10 l.:liflli11.ad'" a dc ... 1,.·1npe1'1a1 c'du ... 1van1..:111t..• <-"'"C p.1rd 111 ¡,, ... 

lidere<;. se ~uran sicrnprc en a1.·h.h de luh:ro1.1go De hecho, a menudo. lidere"" y .. cguidon:-... 

intcrcrunbian ~º' papclc .. (lfollandc1 11n,11 y"-"'" f1ccuo.:ntc t1h .. crvar l)t1e li1"' ... cgt11dtuc ... tn.a .... 

aclivo' 1·cali.r.an aclo'.'o de lulcra ... µ11 

Lo que el 'cguido1 C'opt..·1a v l.1 .1t..-t..•p1.1nun quL' d•1 .11 ltder pucdcn 111111111 1;11110 en h"" 

ac10 ... de lidcrazµn corno la' p1 op1.1 ... t..·u.lhd.1de"' dL'I IHkr 

La ~i1uac1ún - (";:1da .tt:lÍ'\1ll.td t..·1,11i.:1c101 c ... l.t ... olu..:1ún de un;i !'-1tu.1i.:1ún (Thorna' y 

Znaniccka ( l IJI X) t 9...i 7,) Lo' o.:lc111c11to' 1..k I;¡ ... 1tu;u.:1on ... un la e ... 11 ut..·tu1.1 de l;i-.. 1cb..:1tmc ... 

1ntcrpc1·sonalc!<. dcnt10 del gn1po. la' c.;11;11.::tc11 ... t1ca' tkl ~~n1p11 en cuanln 1.d )' c<•1i...1dcr;.ah1 

corno un:1 unidad, ta ... c:11:.H.:lc11 ... 11..:a ... de L1 1..·11ltu1;1 en i.:u~1• ... 1..·110 t..º"-1 ... 1e el g111po y dt..• la que 

han ~altdo ~u' 1nicn1hn.•'· la ... cnruh1.:101h.."" fi,1c.1' en ta ... qu.._· 'e \C t•hl1µ;ulP .1 .11..:ru.11 el gn.1po, 

y la rcpn:,cn1aci1.1n pcn:cpt1va tkntn1 del g1ur<• )' entre 'u' 1111crnhn1,. dt..• ._.,tl''" elerncnftl'o, 

a ... i corno de la~ actitude!-. y valore.., qu<.-' cngeruh an en ello ... 

(Stogdill 19-lX: (j1hh 19:7-4) l1a demo ... 1radu que una pc1~una rH1 llc1-!a a ,c..·r Jidc1· 

~olanicnlc en virtud de una dcte11nmad;1 c ... 11111.::lur:i di: ... u pl'l'onalid.1d. '1110 que 111J~ bien 

depende de la po..;c~ión de 1111 at11h11to que. L'll \ 11111d dt: ..,u 11npo11.1nc1a c..·n una ... 11u;1ción 

concreta y de la valon11.:1ún ... i1u.:ic1011al poi p.u1c de lo ... tnien1h10 ... del grupo, ~!'-tabkx:c una 

relación de lidc1·-,cguidore ... 
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LAl tarea.- Carter ( 195J ). sin cmhargn, ha demostrado que. en lo que 'e rclicn: a la 

diíc1·cnciaciún de los líderes, las larca!'oo no son <ii~c1·c1a ..... ino que pueden '.'oCr agrupada .. 

ft,nnando 'ºfatnilias ... 

ltc1nphill, ''Las ta1·cas del gn1po p1c,cntan difctcntc' cx1gcnc1a' a lu'.'o lidc11...· .... Poi· 

tanto. es rrcci!'.o tener bien en cucnt:i cu;il e' la natwah:l'3 de ta.. ... carca' cu.indo :-.e 11a1a de 

examinar el conjunto de factores rnotivadorc' n:lacionado.., con el CJcrcu.:10 <lcl liderazgo. 

Una tarea que 1·cpc1idan1cntc prc,cnta nca:-.1onc .. en la.-. que !'.C hace nccc .. ario toma1· una 

dcci:-.iún f'lllVn\.'.'a nurnc1o!lo.os acto .. tcn1.uivu .. de lidcnvg,,·· 

Diverso.,. n1icmbro' pueden tran,fonnar .. c en agcn1c .. de 1nflucnc1a y en lidere:-.. de 

acucrd.;J con 1~1 1n1cracción cornplcJa de lo' clc1ncn10 ... que 'e hallan en c'I.! n10111cntn en 

di~u~ión. 

l.;.1 cualidad de lidcr-azgtt tf..•,idc. no en un ind1v1duo. ""º en un 1·01 que e' 

dc~1npc1);uto dentro de un ~i,tcrna ._oci;1I cont.:1c10. 7...alc ... nil... y ~ln1ncn1· 

El lidena7J:O con10 función i.:ru¡ml. 

El l1dc1·a7go corno una ca1·ac1c1i,t1<.:a de µrupo nu' que de 1nd1vu.tun ... o de acto~ 

individualc-.. ..Es probablc1ncn1c n1cjnr con ... idcrar el lidcra.l'.gn corno un conjunto de 

funcione!'-- que deben ..,cr dc..,c1npc1)ada, pur el gn1po'" Sccord y Backn1a11 !:.,ta rn icntaci6n 

tctlrica lle'- a unplicilo lo ~iguicntc 1) qw .. · lo.., at.:tn .. de lidc1;1J""go tcndr<in C<l'I 1ncvitahlctncntc 

que "cr di ... 1in10.., scgün ~ca la ,i1uac1ún. la tarea. la, valo1al."1onc' 1n1crpt.:T ... nnalc' y el 1nodo 

corno "e perciben e intcractuan todth c'tº' 1.!lcrncnto,. y 2) que lo._ act11.,, de l1dc1·;u:go 

pueden llevarse a cabo por uno cu.3.lquicro1 de lo!. rnicmhto.., del gn1po o rur todo .... y que 

nada existe en la O;tturalcza de la rclaciún de lidcr.:izgo que exija un lidcral'go ··concentrado" 

con preferencia:~ un liderazgo 'ºd1!-.tnhu1do" 

Adc1na~. como lo~ grupo.., tienen Jo, "necc~idadc ... ·· p1;111ordialc.,, -con ... ccuciún de un 

objetivo o de ··~ituacioncs valorada"" y co11!.crvac1ún del gn1po- se dehc c~pcn:u- que cxi"tan 
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do-. ca1cgtuia.; p1;1no1di;:1lc_... d1..• acrt" dL' l1dc1.:azg11 y. en con .. cctH:1H:i;1. de>'> fcu·111a' 

Tt.·oria'li Jl!'.icolúgicas actuare ... 

Lifnatacioncs de c'rc ccmuc11nu:n10. 'oh1 e todo en Ju •¡uc 'e n:ficrc .1 l;1 l."0111prcr1'•io11 

de los Jlroccso' que llevan a J.a d1ti:1cnciac1l'n de Ju:-. 1olc..·' y a la dc1crnun.1ciún d1..· ' 'ª'u' <1 
pc>,ic1onc .... 

del l!lttpo. ranlo rnayor· e-. el poder dl~ L."'ª p1..•1 .... ona··. 1odavi;1 ..... 1bcn10..; ruuy pcH.:o -.ohrc el 

01igcn y la narun.i!c;a de c .... a atracción d1fcrcnc1al entre una!'. pcr.ona' y otr~' 

Sociun1t•rria. 

c111plco de difctcnlcs cnrcno" ha dc11uhuoufo qul." lo' 11111.:1nb•<->' tic un µ111pu d1 ... 1Ín}!.ucn a 

nu:nudo cnrn: ;:1q11cJ10..¡ í]tlC p1cticrcn con10 a1111go.., y aqt11.:1fo, 1¡uc p1cfic1l."11 !¡_•ncr conH, 

lidere"< lf1..1fla11dc1· 1961 ). 

01ra-. en un pr·nc:c<>o de cvaluai::1nn. cuyo .. 1..'k·rnt..•nto-. .. 011 c.:ogr11t1vo .. (qui.: ...... el oh1cto) y 

ca1Ctlco~ (quC -.ign1tica el ohjcrn en un -.cntuJo c:11Hh.:1nnal) 

percepción de la rn..irurncntalidad de <lll <> 1r1d1\. 1dun pa1a /J ... :11i~f:.1ccilln de b n..:t..·t..' .. idad. y d 

lono crnociorial procede de /o-. todavi:.i no bien con1p1cnduJos procc~n .. de aln1cción 

intcrpc1·~onal. 

1 ScJ,.nick. Ph1IJ1p. Lt.-;1<.fl.-r,h1p 1n Adrmni .. fr,111110. Ne\\ \'111k. N.Y. fh.Hpcr ;1nd Huw, Puh1i .. 111.·r. PJ'li7). pp. 
ll<-22. 
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l.-"1S principales rcnr·ü" ~ohn: el l1dcr.1.l'go '>C ha .. an de al~una rn:u1c1 a en el rnCfo<lo 

!<oo0Cio111Crrico. Enr1·c ella~. dchcnlt• .. rn1..·nc111n.ir la lt•cui;1 de la inr1..•1acc1<1n. h>'> 11oilla11>' de 

f'icdlcr. 

Tcoda gcncrnl de la i111c1accn1n - c(;1bh l'J."S) Prirncro.- l º" grupo' .. on 

pcr.;onas inll:r·actuan ct1n 011a' p.11;1 .. a11..,f;1cc1 11ccc .. 1dacJc.., co/1..·cr1v41-. Segunde).- (.a 

una panc intcwantc del 1110\."11111cn10 d1.:I pont.:ntc. h;u:1a IJ -...:1ti ... fac'-:1ón dc f;1' ncce .. 1d.adc' 

individu.alc~ de los 111ic1nhn1" l 1..·1n:1 - l.ul..:1.t.I':!º '-'' 1111 t.:0111.-·cptu qt1c aplic.1 ,a l;1 

intcr·acción de dos e• rn;i!'. pc1,011;1~ c11.1nd1t l.1 C\ .1luacrn11 de unn n de .alguno .. de lo' que 

lo~ dc1t1Ú!'. en l;1 pcn.ecución tk• c•h1c11\o.., c111111111c ... c1 c11rnp.111hlc-. 

El lidcra.i}!o e-. funda1ncnt.ilrnc11tc un.1 f11r11..:1on de I<'' "'terna.-. de pcr-.onalidad y 

:o.ocia! en inrca¡u:ciUn din:'unu.:•1 L~1 c\..llu.11.:11111 qw.: <.t..." 1.·.ut.1 uno 'e hace e-. en " n1i:-.rna. una 

intcgra..:iún de rclacio111:-. pc1ccpl1\.a-. ~· 1.·1rn1r1 .... 1 ... 1.·-. d p1tu.Juc111 dc /•1 pen.·cpción de fa 

crnocional. 

El lidcr;i7go patriar·c:1l. en el quc la pcr,on:1 lk qu1<..~n ¡,,, 1TlÍ'--'tllh10' "cntcn que 

dcricndcn e-. a la vez.. arnada y tcrn11la. el lidc1a/gn ti1~1n1c11. C"n L'I que la rc!ac111n erno1:ional 

c:-.ta dornin;:id<I por el nlicdo. y el luf1.-·1a/go ··1JL·:t! .. o 1.·;111 ... rnático. cn el que la 1clación 

in1c1ric1·-.nnal ~e caracteri7a fltlr· el ;lllltlf ~'el ;1ft--c111 En la 1111.•dtda en 11uc lt• 11ue 'C con ... 1dcra 

es la capacidad ruon1cn1.tnc.'l del g1upn p.:lr.1 111ov1l1/,,.1I "l'' rccur'u~ a tin de 1·c.ali.1:;:ir una 

dctcnninada tarca,·Ja calidad cn1oc1nn;1J de la' 1ebc1one' con 1c!'-.p<..·c10 aJ l1de1 puede carecer 

de impo11ancia. Si?..! ad1ni1c la <Ümcn .... un temporal. cntoncc ... la <..';11cxia dl..· IJ.,, p.;1ne . .,, en la 

interacción parece inevitable. 
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Teoria de 1.1 dependencia. de: ricdlcr. El lidcr que ••ctua de acuerdo con Jo~ principio' 

de las relaciones hun1anac,;. y c.,; con .. i<lcr:1do o dc1nocra1icu favorece la n1oral y el n;:ndimicnto 

en una gran variedad de gnipo' Je trahajo. Sin embargo. olnl' c~tudio'i han dcrno!..trado que 

un liderazgo oricn1ado hacia la ta1 ca, instnJmcntal o autoritario, esta ;1 ... uciadu con un.::1 

mayor productivid;ed en gnipo.,; cxpcr11ncnt;Jlc,_ 

.. La predicción del rcndirnicnto de un grupo pa11icndo de estos .::llnhuto~ del líder 

depende del contexto c~pccifico y ~1tuacional en el que ac1Ua el lidcr··. 

Ficdlcr- ha ~ugcridu lan1b1én que Ja-_ siruacionc:' colc\.'.IÍVa'i pucJcn cla~ilicar .. c 

partiendo de rrcs dimcns1onc!.: 1) rclacwnc~ lidcr-~rupo afectivas~ :?) cstructurn de la tarea. y 

3) poder del puc.,.to. l lay ra7onc" par·.:i creer c1uc la c~tn.u.:tura de la tarc;1 y el poder del 

puesto no !'.On 1ndcpcndicntc:o. l.;1 p11rnc1;1 de c-.t;1' dinH. .. ·r1,1t1nc:o. r·cfTcja el gr.:ido en que el 

lidcr se sicnlc aceptado ptu Jo, rnu.:n1h10' de .... u gnJpo; '"cortect;1" y ··poder del puc~ru··. 

Dividiendo c.:ida una de c:o.ta!-- duncrhionc' en do-. categ,oria:o.. alla y baja, Ficdlc.·..­

obticnc ocho di!-.tintas siEuacionc' grupo-ta1ca. 

E!-.lilo de Jidern.zgo y el u.:ndinucnto del grupo en c~ufa una de C!-.W.., ... iruacinnc .... "En 

condicione.,. rnuy favornblc"". cu;mdo 1,:I 1id1..·r tiene ;:iuro11dad. apoyo 1nfo1tnal (C' dc:ó1·. 

buenas relacione-. entre el Jídc1 y lo!> 1nic111h10:0.) y tarea.; 1da1iva111cntc bic:n c'tructurada~. el 

grupo cst;i dispuc!tfO a que :o.e le unentc "ohrc d rnodu de p1rn.:::~dc1 para 1·c;:ili.l'ar !'.U larca". 

Cuando las condicione"" ~on 1nodcradarncn1c favorable!'.. donde el grupo !'.e cnflcnta 

con tareas poco C!tlfucturadas o an1hiµua.-. o cuando Ja-. rcl;:icionc-. cn11 e el lidcr y ltv.. 

rnicrubros son dCbilcs. el lidcr 1ulc1antc y con .. i<lcra<lo es niá.._ cfic~u:. 

Probablc1ncn1c no ca.rece de irnportancia el hecho de que cuando la po-.ición del lide1· 

!'-egura y Ja tarc;1 arnhiguol. pcnl el lidcr· C<,; .:iprccia<lo. cJ cstih> de liderazgo !-.C 

caracterice por Ja tolerancia y la con!'.idcr·ación. y que. por el contrario. cu~mdo el lidcr nu es 

bien cMimado. pero la tarea cslá d.:in1111cntc cMn.Jcturada y la posición del lidcr e~ segum. el 

tipo de liderazgo sea gcncrnl111entc autoritario y oricnt:1do hacia Ja rarea. 
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"El tiro de actitud cxi~ida en el lidc1· pnra flUC el 1"cndirnicmo del 1!' upo ~ca hucno 

dcrcndc del grado en que la situación del gruru o,;ca favorable o desfavorable para el lidc1 ... 

Ficdlcr y Mcuwc"'c ( l l)ft]) El 1idc1· idc1111ficadu dchcr.i ~c.- una pc1 'º"ª que atienda 

("lrcfcn:ntcmcntc a la conservación de la!-> func1nnc!-. y no tom10 a la tarea cxp1c-..a del g1upn 

La ··cnnli:m1'a en la idio,inc1·;1..,,ia". de 1 lollandcr. En la 1ncd1da en que una pc1 'º"ª e-. 

valor:1da ('\OSitivarncntc poi 'º Clltnpctcnc1a en la rcalu . .ac1ún de ~u ta1c.l )o p,11 ... u ... 1.1111-. 

independiente del grupo. se dll.'.c que C'.'.-1. pc1 ... una acurnula ··confian.l'.a en !-.U 1d10-..1nc1 a,1;.1 .. 

Frente a ese activo, Inda conducta dc .. v1ada que prcscn1c un indivu.luo dchc 

considerada co1110 un pa!<..ivo Con 1c,pccto a catb indl\r1duo en concn.:10. poi l;intn. la 

lihcnad que ~e le conceda p~u;i innova1 dcpcndc1a de <.;U -..1atus En tanto no haga nada (ple 

contradiga la idea que de d ~e 1ic11c -..uh1c <,,U co111pc1cncia para rcali7ar 1~1 1~uca. 

n1otivación para fonnar parte del gn1po y su lidchdad a lo que los dcm"' c~rcran de- d. 

p.odra gozar de la confianra ,ufic1cntc pata d1~cu11r y aun n1odificar cic11a-.. fu11n;1-.. -..t'k..:1.tlc-.. 

del grupo. 

"'El ~cguidor co1npctcntc en ... u ta1ca l)t1t: -..a11-..f.1cc la~ cxpcctat1va-.. co1nunc-.. del 

gn1po en una fa~c de1cnn1nada puede con' c1111 ... c en lidc1 en la fa..,c ~igui"-·nh: A ... 11ni,1nn. d 

lidcr <¡uc no con-.iguc s!Hl!-.faccr la' cxpcctat1v;:1' a.._t,ciada' con '11 po-..i.:1on d..: mtl11cncia 

puede ricrdcr la confianz.a cnt1c "1.J' ~cguidu1c' y \l!l"'C ... u-.11tuulo por uno dL· ello,·· 

V::u-iablc-.. rnas iTnpo1t;intc .. para en1cndc1 el l1dc1a7go "º"· 1) l;1 P~''º'l<1lutad t.h.•I 

lidcr. 2) la ... nccc~idadc~. •1ctitudc-. y p1uhk1n.1 ... tic ""' -...:gu1Jon:': :l> el ~1 upo 111"1110. 1.Cll 

función de su c-.tructura y '1ntalu.fad, y~) la ... 1u.1c1lm, de acuerdo con l.1 ... i.:11cun .. 1.1n..::1;i.., 

fisicas y ln. tarea del grupo. Adcm::i~ aparci.:t.~ claramente que el 1nvc-.tigadnr dch..: tenc-t 

cuenta el modo en que c1 lidc1 y lo-. m1crnh10-.. dcl grupo perciben esta~ va11.1hlc' 

Pcrsonulidad y lidcrar¡.:n. 

Gibb aceren de lo!-. l.::unhm" -..11uacion•1lc<. del liderazgo en lo'> gn1po~ pcqucrio~ 

(1947) y el estudio de Stogdill ~obtc la htcrat~tra de lo<; ra~go~ de pcrsonalad:id ( 19-lX), el 



cual ,-c:vclaba que los r-a~!!OS df..~ pc1 ... onalid~1d prnpru" del lidc.- dcpcnd1an ch· l.1 .. i1u.1cion y de 

las necesidades del gntpo. E.<.10' du ... rrahajo-' rc1cnian. -'111 e111hargo. una 011cnwcic.lt1 1cú111.:.1 

nl.'.is intc1naL'.ional qut.~ siru.acion.al. 

Y c .. 1..•I enfoque i111cn1;1nonal 1..·I que h;1 fac1li1ado l.1 L·o1np1cn .. 1tHl d1..· l.1 1cl.H·11u1 qu._· 

c.,1 .. 1c cnttc pcr!'>.onalld.:ul y li1fcral'go, al 111,..rno 1u:1npn que h.1 1c1rm11:1du c..·1111 l.1 hu-..pu.:da de 

los "r-a ... gos gencr-:ilc~ p1opio" de un Jidct'' 

En 1950. nun1e1u'io" c .. tudiO!-. h;1n dcrnn'itr-ado que 'º" fac101c' de 1w1-.011.tluf.1tl 

conrnbuy1.·n a l.:1 ;1paiiciún y co11 .. cnr;:u:1ún del ''ª'u' d1· lidi.::r;:vgu 

prcscruan naturahncntc una capacidad "ª''"f;1cton;1 de lidcfa/go en L''"' g1 upn-. -.nn 

inc.:ipat."cS rambiCn de asilnila.- 'ª' hn:vc..,; in .. rn.1cciorw.,; que 'e le' d.i.n ,ohrc d llH><hl <k 

actuar- CcHno líder-es., de donde concluyen Jo ... aurn1c" qu1..· e''ª' pcr.011.1-. p.111..·1..·1..·n .. ·-.1.11 

lirniraJa .... en ... u pc1!'>.nnal11.fad y ncc1..·~i1an c~11nhia1 cpu~1hlc111e11rc recurriendo .1 l.1 p-.. ... -•• 1 .. ·1.1p1.1J 

•11Hc .. de poder· pcrn11tirlc .. •1crua1· ... ·orno lidere .. 

En1plca11do un método p:uccido. Cartel! y S111..·e ( 11))4) üfrcc1c1011 c.:u.11111 1tw11111l.i-. 

por· lu~ oh .... cn'adu.-cs corno'º' que n1;i'i podc10,an1cn1e h;1hi;u1 1nllu1do ~oh1c ...-l g111po 

Ocho factores de pcr ... onalidad que p1 c'cntahan d1fer-enc.ia .. en el n11,1110 -.crH1do 

dcncro de Jas cu;:uro catcgoria<;. e (nwdurc.1: crnocional. o ruer.1:a di.:I yo). 1: <a11tt111d.1dJ. <i 

(inlcg:r-alividad. o fucr7.;1 del ..,upcr-yo): 11 (aulfad<J .<.<lC'1al). ~ (a .... 1uc1.:1L () (TJCg•ltl\';J. au.-.....-nc1;1 

de an .. icdad); Ql (COOltUI dcJ1hcn1dt.> Úe j,1 \."OlUIH<Jd) )" <~>· 1 (nCg;Jfl\·a; <Jl1'L"fl1..·1a dc ICll,100 

nerviosa). 
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l..4ts diferencias entre lo' di~rinto'i tiro ... de lidere..' consi~tían en que lo:.. tccnic.:o!'o 

t.:nian una inteligencia general 1n .. '1.yo1 ( ll) y'º' líde1·c, ck"J-!ido" ¡¡Jcaruaban puntuac.:iunc._ rn.:t.., 

cli:vada~ en F (dinarnisrno). 

La an ... i1.·dad y la pu:ocupac1ún c..·.u11a en el 111o<lo de tratas· con la' pcP,.ona .... 

1·cprc ... cntada' ro1· una (l 1."lc\•ada, 110 lll'flll-:1n confian.l'a. Y donde l.1 c.:onc1cnc.:1a e' 

con.,.idcrada como la ··volunt;ut del grupo" 

H.'-~urncn de lo' trah.110 ... p11hl11.::1do' - a pc .. ar de lo que todo-. e''º' c ... 1ud10' 

puunclcn. no ~e puede dcl:ll, por el 1nornct1lo. que lu1ya pn.1chas cv1dcnt1.·' de la cx1-.1e11c1a 

de un factor rn .. ·dorninantc de pcn.onalidad en el lidc1aLgo La rncjor cxpo ... 11.:iún de lo que 'e 

ha c~crif(l en C'>IC carnpo c.., b que h:u._·c ~1:mn f l->59). F.n el cur-so de ~u cx:uncn d'-· un hucn 

nú1ncr-o de relaciones cnt1·c co11.ac1c1·ist1ca' de pcr .. onalidad y el 1nndo en q1u..· cad.a pc1,ona ... e 

COmfl011a 0 fe-.; parece a Jo ... dCfll:t .. t¡IH.' -.;e l.."Oillpt,.•lta CU Jo ... pcqUCÍ\U ... }!l"l.lfl(I.._, \.1ann. p1C~Cnta 

un n: ... utncn de la .. r-clacionc~ que M! han oh..,ervado entre. .. • ;1lguno-. ª'pecto.., de J;t pl.·1·..,on;1l1dat..1 

y d lidcra.-:¡;o 

"'(_¡i~ pc1,ona' quc 11cnc11 rn;1' p11Jhah1!1d:1d de !->Cí c,cng1da ... con1u lidc1c-. "Hl ITkh 

'ociahle' y m.:is abicn:l~ ·· 

Evaluacii"ln y 01c1' tc1...·11ic;1-.. l-_,111n;1c11m hecha por c1..Jn1p;.u'lc10' 111cduLh -.l..·~un 1111 

l."ntcno. y c<,,t1111ac1ún hcch;t Jltll oh,cn·aúorc:-. La-. rclacionc' que prc..,cntan .dj.:una' d.; l;h 

vari.1blc' de pc1 ~onahdad <k que .11..·.1h:.ltno' J..: h.:.ihla1 c.unbian ~L·gl.in 'c c:nplcc un;i u ou·.1 

de c<>ta' tCcnica~ de 1ncd1ciún l .. ~1 1ó.:nica cn1plcada, pc10 el aju,tc pcn.tlnal y el l1de1;:1.l'g1.., 

aparecen rna, dararncntc a<r.(•ciado' con l;1' c ... t1111;icionc.-. dada' ruu· cnn1r.1n..:-ro1.,. o l1de1a..1:go 

infonnal, <")tlC con cualquiera dt" !;" 011 ª" do:-. IL·cnic.-:1 .... ; l.1 cxtravcr!.iún poi olra par-11.:. <,,ucl<..· 

carut"tctiza1· rn:i-.; a lo<; lídcrl':-. fonnak' dctcnninado, por ntcdicione' que u-..an un i.:11tc11u. 

Adcrn;is, !\.1ann ob~.cn:a que ''lo!. individuo<. c:'l:trovcnido' no tienen ni:is probabilidad 

de ser- clasiticadn<> como lidere' infonnalc<> prn :-.u'> cornp:ii'lcr·os que lo~ int1 º'" c1tido..¡" 

Se deben emplear· l.'.oncepto' rna' 1clinadlh que el de lidcral'gt•. y f!IC!-.tar 

atención a las tCcnica' p;11a v.1Jora1· 1a' 1clacamc:-. de la pc.-1 ...... malidad y de la inlltu;nl..'.ia 



l.idcraz¡:o en ¡:,rupos pcnnancnh·"i. 

El t·cconl"t<:i1nicntn de qm.• el lu.k1011'µ0 tkpcndc d1..~ l;t .. i1uac1ún lkv.1 11nplii:íta la idea 

de que la .:onttucta del lidcr va1i~1 de .1cuc1th1 i:1in tai.:tlU1..º' dc g111p<• 101\c-. t.·,u1h• -.u c~tru1.:tura 

th.- oti;anil'.:1ció11 y su "iMenl~\ de 1.."t•1111m1c:H:1t•nc-. P1t•h;ihlc1111.·nt1..·. el th:tc11111n.111tc 1n.:i-. 

['10dc1-oso de esta v:.iriación dcnt111 de¡,,.,, f.ictnac-. c-.11ut.0 l111ale-. e" l.1 du1;u.·1ú11 1kl i~111pn l·.n 

la 1nayo1 pa11c de las invc,.,11µ;11.:1onc-. --.uh1 c \.1 r"u.:nlog1.1 dcl luk·1 01.q!11 ........ hilll 1..0 n1pl1..0 adu 

grupos li.1nnatlo"' ad hoc tic t.:l•1ta du1.u:1un. 1111c1n1a-. qui: !11--. ;!1111'º.., con 111-. que la-. c1cnc1.i-. 

st.lCiah .. ~ natan -.un prcfc11.:ntc111cntc ;1qu1..·l\11 ... qu..: fllnc1011:111 du1.uuc l.11~·0-.. p<..·1 uH.tn ... d .... • 

1ic111pn y que llenen o alcanl'.•lll un.i h1-.1n11.1 1111pu1tanh: 

Scco1d y tlackrnan ( 11><•·\). ··en \11..., :;tupn-.. qu\..· h:111 func1nnado h1 h;1-.1.1nte pa1•1 

Jc'3nolla1 e .. 1n11:tu1-a-. c._tabte ... y c1c1ta \.1 c;11n.11i\la d111}.!l.'l1tl.' ...,¡: pucdc- c,p\1ca1·· en h111c1on 

de f~clutc~ ttuc no ~on In" de 10\ 1nte1a ... ·c1t111 pc1 ... t1n.'ll1t1:1d ..... 1111;,...·1ú11 

1nantcne1 ... c 1clat1van1cntc c~tablc. -.1c1niu l.1 1111 ... 111~1 de un.1 -.uu.1c1on .1 011-~1 du1.uuc u11 la1~0 

pc1iodo. E'lt• n<• ~ic1nprc dchc con-.Hl...-1~11 ... ..: co11n1 lnlc1;l/µn pcnn.1ncntc l>vludu ... ut-1e ttHlo 

a lo!-,. valu1c ... Cl11nplcjo-;. Je una c ... 11 u1..·tu1.1 1.. .. ..,\,1bk· y .1 qt11..· ._.,1...,tc lln.1 c .... p ... -~·1.111" .1 ... -ult111 al dc 

que lt1-. ..:aq~o:-. h:1n de "el dc .... cn1pc11.n\o ... ,1u1antc un pcn••U11 dc t1cn1po p11..·d1..·t1..0 11111n.1tlo. 111-. 

g.1·upt1'> 1nanticncn cierta C"'l\uct111.1 dc ... r.1tu ..... 1u11:¡11c v.1 110 ..._·u11c-.p1•nd.1 .1 c'1µcncia ... 

ft.1ncionalc~. lh1 1c...,ultado de c"t~l "''Pl.."Ct<1t1va cullutahni..·ntc t1.H1"!111lltl.1 ,¡.... \;1 oq!.1111.nteion 

pcrsi .. tcntc e-. que la natu1ah.·.t.1 tl cu.illl\.1d c11H~1on.d-1cl.11._·1otL1\ d ... ·\ \11k1a/l-'•1 111.."tit..· que 

C;\nlhi~U". 

En la-.. ('ll'llllCr.l" fao..,c' de la lunn.1c1on tld l!tupo. algu11.1" pt.·1 ... 011.i-. .1p.111..· ... ·c11 con10 

lídc1e-.. 01-ganil'adnrc'> en '\.'Íl1u<l del c1111t111\ l\ll<: c¡e1ccn ..,,,\)le h.-. ri:cttr"º' 1clac11111;ltlo-. con 

los prohle1na ... o pueden Mllgü- corno lide1e-. po...,llÍ\.a111c111l.." "t.·.:ii..:ct.nlo-.". dd.,ah1 t~ulto a .. u 

do1niniu ~oh1c lo~ recurso' corno a la fanlala<l 1.."0n qu1..' lo-.. 1n1c1nh111 ...... L~ 1d~1cionan 

c1nocionahncnh: c1H1c ~¡por .. u~ prnn.:1;1.., imp1e ... 1<1111..•-. t(i1hb Jl)._\lJ: 1'l5S} ,\. 111cdula que la 

interacción continua. la c'tn1c1t.ara ... e c..,t:ihd1n1 pnt un.1 -.1.:111..: dc t<1 .. ·11111.:" 
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Con el ticrnpo disminuye aqucll.a primera congrul·1H.:1a de fo rclacio11 cogni1iva con la 

pt.'l'ona que tnancj:l lo-. 1ccu1 ~º'" :1-.i cun11l con 'o.U 1.:;1Tc."lta po .. 11iv;1 c·uando 'e fu11nali;.a l.;1 

C'"'lahiliJad tic la cstrucllffa, de ral 1nndo qui: lo' t.·.11go ... ~un dc,crnpl•r)ado .. dur;.1nle m1 

dc1crn1inado pc1 iodo de 1icn1pn, !-.111 r cla1.:1ún con l.1 c;1pacidad p1c .. cnlc de 1c .. nlv~1 lo .. 

pr-oblcn1a ... el l1dctu:t.go se hace n1cno .. funciun<il y lli-. 11tul:irc' de lo .. car-g''" 'e 111.1n11cncn en 

vi11ud de la rigidc.r. cMructun:il 

Se puede decir- que ~u lidcr.ugo .. e h.1 t1an .. fn11n.1dP en 1cf:Hura. y l.1 d111:1n1u:."I del 

~rupn. c~1o,;1 con cc11c;a, !>.C hah1·;\ cornplu:a1t11 con la ap;111cH111 dt: ntH."\:11.,, l1de1i: ... Jan.l'.ado-.. 

por un co1nplc10 de fucr.t:a~ que ahora incluyL·. por -..upuc-..lo. l.1 condui.:1.1 de lo~ 111ul.;1a.-... 

ofic1ak-.. dt.• Jo, car·go-.. 

F .... hh por -.u p:n1e, .. e c'ofuci-.tan p(lt IL'ICnL~r lao,; ~ali,faccH•ne' ,JL·J c.11g1_1. ya .... e llalc 

de ... 111~facL·1nnc .... de sl;Hu.., u de utn1 1na ... 1.:111nrl1t:ad.:1 .... y c1H1 ello "ti L'on1l11..:1.1 "e hace 11\óh 

t:oc1cit1v;1. A rncnudo C!>.IO lleva u l.:l .1p;11u.:1ún de cirn.utl!a ... o h111<•1._.1.1ci;i... l:n c .... 1a ... 

circ11n ... ranc1a..,, la ctJalidad c1noc1onal de I;:.., 1dac1nne ... l·on cl l1d1.:1 o J•.:fc 'L' hace llll:no ... 

pu.,.t1va. y Ja naturaleza de t1 intlucnc1.1c.'\.pcr11111."nta un l.";11nh10 

(_;1 c .... 11·u..:1ura de l.:1 con1un1caca•n puede l1Jcc1 ... L· l1Jh11u.1I l.' 111dL·rend1enlc tkl 

p1t1hlcnw lfUL" hJy que re ... olver l Ju;i c..,,11w:1ur a que h.:1 d1:111u ... 11 .idu .. u clii..:;1c1a 

n:pct1d.;unc11tc. dch1do a que lo'lo ptublc:n.1..,, h.1n '1<..h) n111~· p.111.:L·1d1)"· "L"1;1 l."tln-.cn .. ada ;iu11 

cu.ando Jo-.. p1ohlcma' ..,can ya otros. a c~u":i <k la prcfc1l'01.:1:1 rt)I l"i orden v la n.11111;:1. l la~· 

dc1no~tr.:u:1unc~ que el s1a1u'" i.;un que un 1nd1vuluo c., pcrc1h1do por· un g1 up11 en "11111d de "l' 

antc1uu· nllcr:1cc1ón en C!iC g1upo o t.•n otto. n1u1u~u111.:ntc coru>eido, ;1tcc1.1 d11ct.·ta1nc111c ... u 

di!-po,ic1ón a p1 ctcnder dirigir el rc ... ulrado de e"º" 1ntcntt1'-

l.a po!>.iciún que una pcr~ona ocupa en la c~tructur·a del grup11 . ..,..:-.1 en la 1i.;d de 

comunicacionc!'O. !'OC:t en la jc1·arquia rnutu<tn1c111c p..::rcihida de 'ol;1111 .... intlu~c p1ldc10 .. an1cn1c 

en Ja~ oponunidadc:-. que ~e le prc~cn1.u1 de c,1c1i.;cr 1nflucru.:1a E:-. cv1dc11rl: que la ub1cac1ón 

cCntrica en el !-.i~tcn1a de cornunicacionc-.. y la po-..1~iún en la jL·1·a1qu1a 'k .. 1:1111:-. no Mm 



independientes. "parn cualquier nuc1nh10 de un pcqucnn gtupo. cuanlo 11¡;1.,. elevado es MI 

nulgo. lnnlo 1nayur es su i111luc1u;i;1" 

Scc .. ud y l\ackman ( 19tl4) l1accn d1,-. últ1n1a-. tlh-.crvacionc.-. in1ptn·tan1c-.... 1•1111u:1a 

una vez que han con-.c-gu1dn tcnc1 é.x1to c.·n el CJL"1i.:u.:10 dd li1..tcra;rgu y. poi c-.c 11u..-d10. han 

ruede vcn.c pn1 1...•llo rcducuta 1 

ASPECTOS SOCIOLÓGICOS. 

Para la 1nayoria de lu-. -.nc1ulngo.., el lu.k1a.tgo e-. ... ~1 L·1cn;icin de podc1 o de influencia 

en colcctiv1tladc' -.ocinlc-. talL"' cnrnt' 1!n1r<''· '"l' .. 1n17'•1c1tu1c .... c1ul1unidadc ... ' ' nac11mc ... 

~ociolOgicn ... han dedicado c .... r..:i.:ial ah.:111.:1011 a l.1 Ultuna de esta~ trc' funi.:11Hk"'· cn p~111..: 

linc~ fijado' pa1.1 ella y di.:I lidc1·a.?1!n nu ... mo l.a 1n:iy1111.1 (k la~ tcoria' del lidc1.;1.1:go 'ºn 

con~crvadora .... poi· cuanto a11cndcn al n1antc.:ni1n1L·nto del "'1cn1a !'.OCial y no a ... u c.;unbio 

El cjc1i.:icio del podc1 n de l.1 1111lucnc1a cnt1af\;i º'hacer que l;i-. c11-.a .... <KU11an J 

-4 Lcvin!>oll, Harry. Cor¡i.oratc Lc.ult.."1-..hlJl Hl ''-l"lznn. Ncv. Y"r~. S.Y 1B.1 ... u: Book...;,,. Jnc. l"uhl1-.h~·i. l'IS4) 
pp. 34-40. 



coordinando. connotando. llirigiendu. g.ui¡¡ndo o 1no.,,.1li~:111do to ... c ... rucrl'o ... de c ... a ... 

pcnmnas. 

Engatusar. manipular. ~educir. 1cc,unp..:11 ... ar. coa;.:c..·11mar y arcnga1. !->i bien c1crtn" 

autores excluyen algunas de tale~ :ictividadc ... de la dcfin1ciún del lide1·al'go "hahl~1ndo con 

1 il!llf • la relación de lidc1·a:1µ<' 'ur~c Únll..:a1ncnlc cuando un J!fUflO ._¡1-!UC .i 1111 ind1v1duo por 

voluntad rropia y no por 1nandah, 111 i.:,iai.:c1on y, en '.:}!t1ndo lu~~u. nc.1 en 1c!'opuc~ta a 

itnpulsos ciegos, sino por 11101\vus po~111vo ... y Ola ... u 1ncno ... 1·ou.:1onalc._·•. 

ltarbison y f\.1ye1--s ( 1'>59) crnplcan cl 1c11tuno "c,,n ... t1m:ture ... de n1µ:111il'.ac1011c ..... pa1·a 

dcsi~nar a aquellos lidere:-. que -..e c.k·d1can a l..'.1 c.11 lll ~:1111r.w1t111c-.. i~n pa11ic11lar lo' lidere,.. de 

la-. nacionc~ que ... e cncucnt1;1n en P''"..:c ... o de dc ... ~111t1\lt• ... e 01.:upan ,1cl .. ·;11nh10. de dcfin11 

nuc..-u-. ob_jctivo!-. colectivo.., y de c11.·.u la ... c'uuctura ... 1p1opi;1d.;1~ par.;, alc.111ra1ln-. Adctn:i .... 

1nuchos de estos lidere" han de a..,u1n11 l.1 1t1ti .. :1l tarea de c ... tahlccc1· nuevo ....... a101c' 'oc1alc-. 

El lidcra.rgo define, 1n1c1;:i y 111.1nt1cnl..'. l;1 1..·...,t1 uctu1.1 ... oc.:1al. E ... tutli;u el hdcc..ir~o 

1,..·c.111'tituyc una via ~cncill:i p~11 a llc~:;u .1 1..·1unp1 cndl.!1 ...-1 ....... 1.:n1.1 ... u .. .:1.il .1\ qu .... · .1qu...:I pc1tcncc1.· 

u ... con~ccucncia' pr.lctica-. th..•11vad.1 ... c.h: \.1 a .. ·L·1on 1111111.111.1 1ki"lc1an 1ntc1e .... 11 ... c. 1;unh1cn pu1 

c1 fcnó1ncno del liderazgo 

Es f1·ecucntc que a !u ... 1,..·om.:cpto:-0 de l1dc1.1.1go ... ..._. ª"'...:1c11 1111p(i:1an1L·..., val1l1c ... 'tM.:ia\c, 

y que 'e intente lcgiti1nar lo ...... i ... tcn1a ...... 1 .... ·1.1!1.· ... en h1nett>n 1h: un;1' tcn11.1.., t' 1dcnlog1a ... del 

lidcrazg.n detcnninada,_ F.l d1;11na del luk1;i7¡~n pucd-..· tlh-..,.-1 ..... 11 ........ · ..:n ... u ... 1..·1•11 ... cCLH.:nc1a ... y c.-n 

el co1nportanlicnto de a1gunoo;; lidere ... h1cn cunoc1c111 ... la l11 ... tt111a 'l.: p1.•1..._lnal1.t.1 y cobra 

dramatisrno a travCs de relato"> conccu11cntc ... a lukti.:' ..:-uyo' n1unh1c~. dTl!.no' o indigno .... 

~u-.citan fuerte~ ~cntirnicntos Pero c .... c dra1n:1t1-.11H• .1 ... u..:1.uh• cun el lidc1..1.1~0. junto con ~u 

i1nportancia teórica y pr.i.c1ica, 1c nto1 g.1 llfl ali ;1<.:ll\"n que ;¡ .... t•c..: ... rucdc "CI cngal'lU~U. Una 

1nanifcstación de CI es la "'t..::<nia de \o, g1a11d..: ... hu1nh1c ......... cgun la cu.ti !->Ull lu~ lidc1cs 

~obrcsalicntcs quienes dctcnuinan el cur ... o de la h1..,1011a 



lgualnlCnlc <Uraycntes por su scm.:illc..o: y drnrnalisrno ~on aquello.,. 11111dcln' que 

ba~ado'i en la, dile., dingcntc:-.. Ctcplic;in todo 1111 ,¡,tenla ~ial en funL'IÚn de Ja 

conccnuación de poder c:n n1.;mn"' de uno' grupo' c."tdu-.ivo-. y 1claflv;111H..·ntL· pL·qucrlo-. 

ScgUn 1\.10-.ca. 00 to<la la 111 .. 101-iot de Ja hur11a111dad civ1l1.rad.1 'e reduce a un c.:onl11L·to L"ntrc l.1 

tendencia de 'º' clcrncnru ... c.humnantL·~ a 1nn11npoli.1";11 el poder poliricn :v. ,, t1;111-.111111r -.u 

po~c~ión por hc1cnc1a··. Sc~u11 el an~il1"' rna~ ntodcrno de f\.1ilh. E-.tado, 1 J111dt,.. c'ta 

don1inado por una ··c111c de poder·· <JllC ti1.·nt.· el cont1ol de la ... rn.ayor·c:-. cJ1µ_;1111.r,h .. ·1tuu.·, de 

dicha ... ocicdad. 

Scglm hell. 1.·.i-.i toda la b1bliogrnli.a dcdico1d.1 al liderazgo dc1-jva d..: Arl'•torclc:-. y 

~1aquiavclo y e''ª dtmlinada por Ja º"irnagcn de la, ll1•1'ª' no pcn\anrc"' y la 11n;1g1.:11 del lidc-r 

dotado de podcto!'.a vol11111ad ... J.o, rnn<klo" da:-.u:n' de la hurocracia co111pa111.·11 1.._•I ,c,go 

autoritario con c~ta' conccpc1onc!'> <.0 hu .. 1a-., ptH..'' hacen hincapiC en la rrc11,1g.Hr'- .1 L."'eh"iva 

de lo:-. lidere' para rnandar y en la rndi"-.·1111hle ohhgaci<ln de obcdcce1 que 11cncn Jo-. 

.. uho1 dinado' 

Lo-. lid1..·1.:' nti\1110' 'ºn rn1.\apacc' d(..· cnneg11 c'c procc~o hi-.10111.:0 f11-. lidere' 

dcn1ócrat.i' e idcali,ta'i tcnnrn;;1n !'>UCU111b1c11dn ;1 la corrupcron inherente al pt•dc.:r J_,1, rna-..i.... 

por ~u 1nco1npc1cncia y apalia. ni pueden m quieren panu:ipar act1vanH.:nte c11 d proc<."•O 

politico. :-.ino que prcficr·cn :-.cr ettr1duc1da' En '"-·gundo lugar·. /.1 dc11h11.:1~1cro1 e-. 

c-.1ructural1ncn1c unpo,iblc en Ir». s"te1na-. !'>oc1alc' grandes y co111plc10'. fHH'.'' 110 co-.;"lc 

fomt.a alguna di.." nrgani.r.a1 lo-. -.i:-.rerna-. d1.· 111odo que.: '"-" pt1cdan c~cucha1 v 10111;11 c11 ~uenta 

las opinionc ... de ludo' ~us rnrcrnhro~. 

E' durarllc Jo~ pc1 iodos de en~" cuando la' 01 gani.r..acionc:-. rna-. ncc1...·~11.111 dc un 

lidcn1.1:go finnc y de una c<111fl•11111d,1d e:-.t1ic1a ;:1 Ja, únkm.· .... 

Dcbidv a ~u supcr·iondad sohrc 'ª' rna-.a-. t.•n cuanto a in:-.tn1cc1tn1 y eulu11a. 'º' 
lideres forrnan una Clitc bien definida. Adema,, lo' ingn.~'º .. y privilegios 'ltl'--' acnmpaí'lan al 

papel del lidcr ~cparnn aún rnás a C!'>IC de 'ª" rna'ª'· El ansia pcrsClnal d1.: poder. qLJC C'i 

cnraclcrí~tica de los lideres. le' hace imcn ... itica1 'u' c'fucr;:os para incr·crm.:111;:11 l!-.1.: poder y. 



para ello • .-ccurrinin a nueva!. c~1raw¡.:c1na-.;, Ju .. lidere .. a~l:.u:.in a lo .. rc~nrh.:'- crntl4..'ionalc-.; y 

a 13 dc1na¡:ogia pan1 rnanipulm· a l:.1' cu:dula" 1m1 .. ;l'.; t.:on11ola1a11 la p11...·1i..a del par-rido. 

cn1plcandola para UlO'itrnrsc puhlican1cnt1.· ª'11111 .. 1110.,, tk-.tk el punto de vi .. 1.1 tna' favo1ahlc y 

para ridiculiz.ar :i !'iU!. oponcnlcs del 111i,1110 panulo. C'l.plo10:1r:m la info11n.1t.:1un c-.pct:ial de 

que disponen y -.u conocin11cn10 tlc l;i 01 ~!·ll11/:t\..'1on pa1 .1 111;1111ub1·a1· con , ..:nt:i1a ,,1h1c :-.u-. 

oponentes~ y ~i. a pesar de rod;1 .. c-.t;a.,, J111111al'IJ.,, -.u11 dcnoc.ado.,,, In .. nuevo-. lu1crc-. 

C:\rtcrimcnraran. a !-.U vc.7., la inevi1;.1hlc <11an-.fP1111.1L'IOn quo.: lo'i fwcc .. c111c1otnlc-. cn 1t .. 1do-. lo' 

a-.pcclos a lo~ tu-ano'> dc:-.trnnado.. Lo-. 1evohH.:1nna11u-. de hoy ... on Jo.., 11..',H.:c1011.i11t1-. de 

1naf'lana> 

l... .. a, 1nayo1ía de c:-.10 .. c:.1111h1tl'- lle-.:111 L'on-.11--!o 11n.1 1;1l.'.a•nalt?ac1ú11 d .... r lid..:1a ... go en la' 

organizaciones, racionali.r.acilm que 'e a111 .. t;1n .:11 modcl1l \\d>cn.:1n<l ( 192~.,) del l1<lL'.'1azgo 

hurocnitico. l"'Clo que. prohahlcrnenlL'. '.1 .1cornp.11);1d.1 d1.: nuevo, ca1nh10-. L'n la fl1nna en 

que lo .. lidc1·c ... ejercen el con11ol. y que 1cp1c .. c1nan 1111.1 d1\C1g..:11na con 1 ... · .. pcc10 ;1l 111odclo 

burocnilicn cla .. 1co. Por· CJCrnplo. en ve/ t!.: lln11t•ll'-C a 1•11kna1. lo" lidc1l..·'- qui."a oto1gucn 

rnayor importancia a la a1·gurncnt;1c1011 y .1 1:1 pc1-.u;1.,,11•11 l;il \CL. 111tcntc11 induc11 ~' In .. 

1nic1nb10!'> del.a oq;ani.7.ación a coopc1;11 -.olunta11;1n1en11...·. hac1én<lule:-. mdu .. o pa1111..:1p;11 en 

la adopción de .aquella.-. dcc1:-.1one' que le.., ,·;in .1fcct.u ..:-n -.u puc..io de 11.1b.q1l. L.1 clc-.Jculn 

tfcl nivel educativo de la:-. rna'ª' t1;1ha¡;uli11.i.. 1.1nl11.1 c ... 1.1 1 ... ·rHk·ni:1;.1. Adi.:111.1-.. lo .. d110..·ct1\C1" 

profesionales :o.e ... icntcn nla!. inclin:ido.,. qu..: .. u.., p1cdL"CL'.'.,,01c' a tc11c1 en cuo..·111a lo .. 1c .. 11ltadu .. 

de los estudio:-. ~ncialcs resultado' que ac1111-.c1.1n tin c11f1l•Jlll.:: de <rclacioo\..'' hurnan.1.,.> pa1a 

el liderazgo dcn1ro de las <Ul!.an1/acionc' Al 1111 ... rno 1ien1po. In ... ac<1111cc11111cnlu .. pnli11cn!-.. 

c~pccialmcntc en alguno:-. pai'c" euroret1'. h.1n llcv:1d1• •1 11nplant:u d1,·C'1'º"' 1iro:-. de 

congcMión y de consejo:-. de 11·abajado1c ... \,.'1111 1nayl11 o 111<..·1101 C'1!tl. sL~ oh-.C'1va un apoyo 

incipiente a fonnas de lidcnl7J.!O 111crHl .. au1oc1at1c:i ... por c¡c111plo. urM cnL·11e ... 1a 1c~1h.1.01da en 

14 paises industrializados o en procc .. u de dc:-.annllo 1cvcla que Jo .. <lircc11vo~ de c1np1csas 

se muestren favorables. por la abn.11n.:u.Jur•1 111:1yoria ... "1u1 ... ·r.1 a la idea de la panic1p;1ciún en 

la loma de dcci~ioncs. si bien c.xprc:o.~111 c1e1Tt• L"'ccpt1ci,11it1 1c~pcc10 a la t:ap.1cidad de lo .. 



1mbnjadtucs parn asU1nir las .-c!<oponsabilidadcs con!'oonanics con el lidcrn,~n dc11uu .. ·1;:i1ícu. 

( llairc et al l 96J ). 

El (10de1· del Lidcc Conccph1s tradicionales del lidcra.tg,u nadan de In, 'uru1c:o.1n ... 

hechos .-cspccto al contexto ~ocial en el que aquel opern y respecto a la nahffale.ta ml'1no1 del 

poder que constiluyc la esencia del liderazgo. Uno de C!<.n"i. !<.Upuestus C!<. el que Cl1ntcxto ... e 

halla en conOicto en el que !<o,.C juega el poder .-clativu: de h., ... lidcrC"i. y de utru'. Se "1('W1nia. 

ademas. que la cantidad total de poder cx.i!<.tente en el :o.iste1na 'ocial e' fija y que h1, lidere ... y 

'us .. ci;uidores c,tan empe"ados en un <juego de .. rnn;i tuda>. o .. ca q1u .. ~ el .1u1nc1uu Je 

poder con!<-eguido por un d1....'SC:cnso equivalente en el (KKier de la otra. (.,,, e'llllim:o.," 

conlcmror.incos de la sociedad se sienten nlá:o. inclinado!'< que !<.US supuc'lt" (J.il..~11 t•u,1~ 

Parsons 1963: Tanncnbaum 196(,. p:ii;s. 95·100) .. Ac1ualmcntc se cn:c que l.1 em11u.1m1 1u1al 

de rodcr existente en un !<.istcn1a 1dacional ruede crecer. de 1nodo que el d ... ~ "" lldcu.•, y el 

de MIS scguidore!'o pueden aU111cntar .al tni:o.mo 11cn1¡~0. 

El an:ilisi!<. contemporoinco del liderazgo M! 1nuc,11a nci."° abic110 qm: el an1e11t1r ¡1 

eon!<.idcrar unas rclacionc:o. de poder 1nu1uo (y no 'olu unilateral). de 1nlliu..·111:1.1 de h•' 

!<.cg.uido1·c!<. :o.ohrc los lideres. y viccvcr!'.a. 

L.a opiniún tradicional. a los lidere.' :o.e I~ obedece rur 1c11ulr al ...-.1 ... tigu u poi l.t 

c'pc1';lnz¡1 de l.1 rccompcn!'.a. l\.1aquiavelo. p ej .• acon!<.c.1•1han al príncipe qm .. - gt1.1uf.1 ... c el 

debido equilibrio en entre sus actos de rigor y de lo!<. hencfícios concedido' a ... u, :o.uhlhh" El 

lidcr que encontrase nece!<.ario castigar. dcbcria hacerlo 1apida1ncn1c pa1~1 1 .. :Jm;11 ª'' al 

minin10 el 1·e!<-cn1in1icnto. y por el contrario. las rcco1npcn:o...'l!<. dcberian otol 1!•H:o.c en pcquc1'ª" 

do .. is di.stribuida' a lo largo del tiempo. para que sus efecto-;. !<.e di:o.fnuasen 1na .. larga111cn1c. 

Por su pane. Weber sostenla que la C'.'-1abilidad de lo!<. "istcma!'. "oc1.dc:o. dependen de 

que los ~eguidores acepten al derecho de los lideres a ejercer el control. l:.llu M1ponia um1 

autoridad lcgitirrm y Weber ( l 922b) definió tres tiros de ella. todo!<. lo!<. .;uale!<- ,1cupan un 

lugar rromincnte en los estudios sociológicos del liderazgo. 



]Y 

El cari!o.nm con que C!'i.los aparecen in"'c'tidos provoca obediencia pur simple temor 

rc\'crcntc; tal C!'. el cao,;o, en !<.U funna pura. del proft:ta. el hCroc yuc1-rcro y el grnn 

dc1nagog,o. Ja autoridad tradic1onal•pc1·tcnCCC a (}UÍCOC!<. pn .. ccn el dcr-ccho de 1·cgi1· ro1· !'.U 

nacin1icnto o !'.U da.!-.c social. Al líder tradicional 'e k ohcJccc porque CI o lu!>. micrnbro .. de 

su clase o de su familia han 'ido !<.icmprc !'i.C¡.:uido ... ohcdccido!'.; al tiro puro rcsrondcn 

cierto.,. patriarca ... rnonarca!'- y !'i.c1)orc!'i. fcudalc ... El lcrccr tipo. el de la autoridad k¡,rnl. 

con·c!<.pondc a quien~ dc!'.cmpcñan un puc!.tn de líder por !'.U dcmo!'i.t1·;H1a cornpctcnda 

tCcnica. Las autoridades lcgalc..; actúan de 111.ancrn in1pcr,onal. con10 in!'.tnuncnto.., de la ley. 

y !<.C les obedece im('Cr..onalmcntc. por .,.enlido del deber riara con la ley. En la buroc1·acia 

ideal. el liderazl!o se ba~ cxclu .. ivamenlc en l:i autoridad lcl!al. 

La confian7.a ruede .. e,.- ona de la .. ba'c' riara accritar la autoridad del lidcr. si el 

,ubc.udinadu tienen confian.lu en el juicio del lide1· en 1nalc11ale' en la' que e .. te goLa de J:tnlll 

cornpctcncia tCcnica. accptOJrá !'.U auloddad en c .. u .. lct r·cno!'.. Frcnch y Ravcn ( 1959) 

di,ting,ucn. adem;h. la influencia ha,ada en la confian~;, que el subordinado !<.icmc por el 

!<.abcr del líder. ('IOr un lado. y la <intlucncia de mfonnaciUn>. basada en la acep1ación por 

pa11c de lo!'. !<.Ubordinado!<. de la lógica y lo .. argurncnlo!<. ;iducido .. por el lic.kr. por otro. E!<. 

dccit·. qui! el líder experto l"\Udc ~cr !'.Cgu1do no .. oto pou1uc c .. una autoridad reconocida en 

cierta!'. n1a1crias. sino 1a1nbiCn pm·quc .. u~ dcei .. 1011c,. ha .. ada' en !<.US conoci1nicntos de 

e!>pcciali.,.ta. ..on rnanific,tarncnte lúgicas. a1"'rop1adas y convincente!'.. o sea, que lo~ 

subordinados e .. tan convencido .. de que las dcci ... 1one.-. .. on acc11adas. 

Relacione.,. hun1ana' que favmccc el contrCll ejercido por medio de los hecho .. y no 

~olo por los hombres. Tal <con1rol por to .. hechov !'.C "ª'ª en la com('lrcn~ión y encarna en 

el lider partidario de la participación. que para influii· en 'us subordinado.,. les ayuda a que 

comprendan tos hechos de la !'.ltuación. con el fin de llegar. conjuntamente. a una actuación 

compatible con los propios inrcrcse!-. de cada uno y con lo~ de la colectividad. Algunas de 

C!<.ta!-. fo1ina!-. de entender el lidcrnzgo rcpr-cscntan una 1ul"'tura total con l;i mayada de las 

tradicionalc ... pues suponen cierta comunidad de interese~ entre los lideres y !<.US scguidorc!-.. 
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En el scnlido clásico, el lidcr es una persona pcrTcc1amcn1c difcrcncü1da de las dc1nás 

por su poder, srarus, visibilidad y cienos ra!oogos de carácrcr, tales como decisión, valor, 

integridad e inrcligencia. Ahora bien: lo~ cambios in11·oducidos modcrndatncntc en lo<i 

supucsros, en el !<.Cntido de reconocer la influencia mutua entre el líder y su~ ~cguidorcs y la 

JlOsibilidad de que aumcnrc la suma tolal de (lodcr. han rc .. 1ado claridad a la linea que ~cparn 

a lo~ líderes de los dcmas. Jgu:ilmcntc, los conceptos del liderazgo basado~ en las .-clacionc!-. 

humana~ y en la panicípación, en los que pierde importancia el ~ta.tus y ~ do1 mayor relieve a 

la comunidad de intereses entre todos Jos miembros de Ja colccrividaJ. contribuyen a 

desdibujar la distinción tradicional cntr-c lidere!'> y ~guidorcs. 

Se han cncontr-ado pocas prueba,. de que existan uno~ rasgos de car=lctcr univcrsalc-.; 

que definan las cualidades t.~cncialcs y diMin1ivas del lidcrnzgo. Ello ha venido a fortalecer la 

rosición de aquellos <situacion;1Ji"1as> que afinnan que la irnJl011a111.:1;1 de un ra!'l.go 

dc1cnninado depende de la situación concr·crn en que~ da el Jidera..:go. 

Lo" resultados de Jos csludios de investigación revelan. a. .. imismo. que rasgos (la 

in1cli~cncia. ror ej.) que JlUcdcn cla~ificar a un sujeto rara desempci\ar- cieno" papeles de 

lider .... e encuentran distribuido .. de mancr.t continua y no dicotómica entre toda la JlOblación. 

No existen razones para creer que Jos rasgo~ que convienen a inuchos papelc" de liderazgo 

!'!.can tan raros. tan infrecuentes. que no haya mucho~ individuo-. de rc•·"onalidad muy 

.. 1ifcrcntc apto-. para descmpei'lar- puL--stos de lider. 

Pilni comprender el liderazgo es mejor considerarlo corno una cuc"lión de grado: 

como diso·ibuido en distintos grados por todo el sistema social. Esrn!'. interpretaciones 

scftalan que el liderazgo es una función social y no !'>Cncillarncnle unn cualidad de un 

individuo. Si bien las pcl"Sonas que desempeñan funciones de liderazgo han de poseer 

conocimientos y cualidades personales apropiados para cumplir bien su cometido. tarnbiCn 

es cieno que la distribución del liderazgo en Ja!'> colectividades y la divcr-sidad de siluadoncs 

en que el liderazgo se produce sugieren cicna variedad en los lipos de pcr~onas capaces de 

dcscmpcnar las funciones de lidcr. 
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En ICMHlh.'W el com.·criru de lidt•ta.1'!,!0 .. e refiere a 11n;;1 ;unpli.a gama di..• acr1v1d01dc:o.. Se 

.aplicot tanto ni funcion::unicn10 de grupo.' pcquci\o"" t.•orno al gobierno de no.u.:1onc' cnrcr·a'>. 

Puede i-cfcrir~c al rclarivarncnrc difu,l• p1·occ"o de innuir en el csrabfccimicnro de nc1rrn.a .. de 

estilo o de up1n1':.'"· o bien a la" ó1dc.·nc' ClH1c1c1a, que se dan dentro de un.1 lrnc.;1 de 1nando. 

Alcan.-:01 tanto a l.1, acrividadc' de: un 'upcn.-1,or en tHlJ cr11prc'a como a f.1, lfc un c'r.:1d1-.t:;i, 

lidc1·;ugo. en 1.u1to que con1.·cpro 'ociolú}.!11. .. ·o. ha vanado a lo lar1;0 d1..· lo!'. :ulu... Lo' 

c'fuc.-rzn~ dc:o.;1.-rollados por Jo, .. ociolog_o.,; :-.on un intento de con:o.truir conccplo._ .aplicahlc.., a 

... istcrnas soc1:dc .. rnuy divcr:-.o..,, incluido, lanro lo!> que tionunaron en t.•I ra .. ado corno In._ 

que hoy cM<in 11.1cicndo. ,.\ .. uni .. rn<l. 1uu cla~o1·,1..:ilm de conccpro.,; ma .... gcm.:rafc, 1c .. pondc a 

Ja nccc~idad de cnrcndcr el JidctaLJ:!ll en Jo .. 111uy d1fcrcntt.· .. contextos .'iociaJ..: .. y rolit1co' que 

cocxi .. 1cn en el inundo de hoy.' 

A~pectos Politico~ 

La c .. ca .. ,;1 idcntificaciún con In .. nuevo .. orga11i~n10 .. nacionaJc:-. 'c t.·01nrc.-n .. a con la 

El rcn ... arnicnlo :-.ociar C<Jflll.'tllpo1anco ha alinnadn rarndó_1ican1cnrc que el lidcraLgu 

c., la 'oluciún l;tnto al problc111a del c'cc'o corno 011 de la rn,uficicncta del podc1· polit1co Se 

ha :-.ugcr1du. L"tHllO la ~0Juc1on 01 la-. do .. cnfcnncdou.lc:-. gcncr.1lc ... y ca1ac1c1i ... tic;1~ de lo ... 

:-.i,tc1nas poliriclh. Ja conveniencia de un fucnc l1dcn:IJ'"gn ejecutivo 

La.,; formas bisicas de intcgr;.1c1ón 1rad1cional, ya C.lducas -la familia. la comumdad, Ja 

iglesia. ere.-. fueron sustiruid::1.. por el tCnco lidc..·raJ"go. ya que. ...cgUn ello:-.. el 

rc:-.qucbrajamicoto de lo~ pilare ... del orden de 1a a la M>cicdad inCnnc ante lo!> conflicto:-. que 

5 Cira\"cs, Oc .. 1nornJ. "-fon.:11.:cmcn1 Rc"'-"·'!(L1____;_\_1,_r.!.!:!~""__l1.Lf~<:~~· AnhtcnJ.un. Lum.lon. Neo. .. · Ynrk. 
(El~cvicrSc1cruifo..:1'1..1bhshingCnr11f}<"lll}'. l'J".'l) pp l<iJ-15S 
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podrían ser resucJro!' o evitados mediante la identificación con el origen de Jos movimientos 

fascistas y comunisus en Jos siMctna~ mdu~rrialcs de Occidente y de Jos movimicntoo;. 

nacionalistas de los raiscs en vias de dcsanollo. 

Solo un liderazgo eficaz puede go:uami7.ar una difct:clón y una acciOn integradoras 

que superen el c~ta.ncamicnto del plurnlisino. cnckrnico en lodos lo~ ~ístcrna.-. dcrnocnirlco'i 

occidentales. 

La parologia del plur.lli!<.rno polirico c.' el inmuvili!<.mo. en tales condiciones. s-c>lo un 

liderazgo fonalccido puede ofrecer unos objetivo' nacionalc~ finncs. L.:1 presidencia de 

Gauflc de Francia. d aumcnlo Je poder de u1ro., jefe, cjc1..·u1ivo .. de p.ai:-.c.~ dcniocniricu'; p. 

ej .• el presidente non.:amc1ic.ano. el primer 1ninsMro britoinicn y el canciller .akrnan. 

E..~ta función !megradnra del lidcrJ7go !<.C m.:uufic,ra en dos da!-.o de parcl polirlcu. 

Uno es el del hCroc nacional. rncdi.anre el 1.:ual el jefe cjt..•curivo pcr...onifica y rcprc,cnra la 

<voluntad general> o los <intcrc~c!'. :\Uprcmo...> de la nación. Un ejemplo de e~to lo 

constituyen de GauJk y lo\ lidcn ... "!'.. de mucha:\ naciones de nuevo cuño. Corno el lcgi,Jadur 

de Rousscau. est3~ figura.\ populista' cMrin por encinta de la polític3 y de lch intcrc .... c:-. de 

grupo. Otro es el del político nato o integrador de vciluntadc .... e:-. decir. experto rnanipuladcu· 

de intereses. y aHlutio:idor de coaJicionc~. cuyo rncjor exponente es Franklin D. Roo:\cveh. 

El portavoz éc J.:J <volun1ad general> e., Jlan1;1do 011 pvdcr cuando hay dificultm..1 en 

Jlc¡.:ar a un acuerdo: el <politico n;ito> 1orna la~ rienda' cuando hay J"MJ:\ihilidad de un 

acuerdo. amcnaz3do po.- conflictos cnconu-ados y dificilc!<. de conjugar, cuando cxi:-otc la 

ncccsid3d pcr-cntona de una formula <le com,-,1·un1iso cnrrc los inrcr-c~cs en conflicto. Jfasta 

cieno punto. todo jefe ejecutivo debe dc~cmpc1"'1ar cs1os do!<. papeles. 
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CONCEPTOS Y TEORIAS DE LIDEl{AZGO 

Es el p1o~c .. o de influcnc101 que un.1 p1..·1 .. ona tiene ... ohn: otra .. y cn1110 t.: .. la influcnt:ia 

guia c-1 cu1npu11a1nicnto de h>do un gnip•'· o :1lguna .. pi.:1 .. on:I' 1n11..·g1;1111c, de c"rc. L;.1 

pcr~ona que ricnc rnas 1ntlucnc1a 1..·11 un g1 up(l, gcncr;ilrnc11tc- e~ la que ClHHJucc la acc1ún del 

mismo hacia el logro de sus ohjctn:t."· e' el líder-. 

c:onca.·1uos de Lidt.•ra.l'J,.!U. 

(_os C'tudio.,. inicialc' 'e cent1•1n en el lidc1 rni .. nu1 Se pcn .. ó que P•'dna c"\plica,-...c 101 

psicológicoo,; y fisico .. que difc1cnciahan al lidcr de h_-., dcrna:.,; rnicmb1·0 .. del gr-upo Alguno' 

auto1c ... rra1arn11 de darle al i.:,1111..·erto de l1dc1aLgll una f1H111a 111a' 1.:mnrlc-ta. cr11na1cando 

todo In que lo c;u ac1cn1..a 

El did¡.:1:n1c. para Uoma .. ( J(J5{1) c .. 1.·I fH>n1l->1c que rna .. 'e acc1c.1 a n:.lliLar 'ª' 

gente. e irnl""lica el derecho de a ... umir r. • .-1 cont1ul del gntpo 

r~a1a (h:mphill ( 1950). el l1dc1a.•p•l -.i.: '..<!a CJCICCI IL"~t•l\.'ICllc.JO In .. p1ohlern~1 .. que \.'Ufl 

-.iffgicndo dcn110 del gnJJ'hl 

E' roi· c.-.10 ultimo. que la •1roi1ac1ún tlc Cartw11µh y ,_,nd1.•1 ( ltJX(•) IC .. í'CCl(t ~I que 

cualquier 1nic111b10 de un gn.1po pucd..: .. ..:1 lidct. :1clan1 quc c'tc rol pucd..: -.cr· a .. u1n1do ro1 

quien tenga rnayor influencia interpcr,onal 01icntada a una '1tu:u..·10n dc1cnn1nad.a. c-.10 

pcnr1ite que el grupo alcance la .. r11e1a .. í''ºPtJC<;ta-. desde 'u fn11uac11.H1 

La~ dcfinit:ionc' anfcnorc' 1crna1t:an la 11npo11anc1a di.:! funciona1111i.:nto del gntpo d-.· 

acuerdo a la hahihd.ad del lidc1. Quien tenga c;irólctcd,t1c;1 .... atim.:~ ;1 l~l'• nccc,1dadc' de lcl .. 

dcrn.'.is va a cxplnlólrlas permitiendo que l.'."'-tc ~urja 

Un acto de lidcm;,ogo cm1!'.i .. 1c en c01111ihull" con alguna función en el .grupo, por lo 

tanto la conduc1,1 de C-'tC puede c .. tar dcrt~n11inada no "º'º por lo que apoa·ta el 111icr11bro. 



sino por la cullura que se <lc~a1Tolla en CI y ror la interacción de esta cullur.t cnn L,s 

cx("Cclolliva!<- de lo-. nlic1nbn•-... 1101 lo que el pnlCc!.u de .n1cr;:1cciún va •• -..cr c11cl111.,,1ancial, 

nl> pu<líCnd,>-..c g..:ncraliLa1· a p11n11 cu;1I 1..·-.. 101 pcr..,l1na o pc•:o.t•no1-.. 111<1!. ind1c.1d:t' p:ira !<-Cr el 

líder de un gn1pn dclcnninado 

Es dificil oflcccr una dcfiniciún cornplcla :-.obre lo que e:-. lidcntL.gu. ya que el 

dirigen1c va a :o.urgir en funciOn de las 111.:cc~idadc.,, y hú~qucJa del grupo al qm.• -.e rcncnecc. 

El enfoque del lidcr c:-.toi en func1ún de la.., 11ccc..,1tladc.,, Je nrgani.-ar'.'oc y no en la nccc!<.idad 

del individlll> 

Adair ( l 'J79) cncicn-a el con~cpto del lidcr en fonna in1cgral, di.:finiCndulo de la 

'igu1cntc 111ancro1: 

"Pc1·!<-ona con cicnas cualidadc.,, en cu.uuo a pcr-..onal1Jad y caroictc1· la!>.. cualc'.'o c:-.1;.in 

adecuada~ a la siluación gcncrat y c'tructurada ... lknlro de un dctcnnina ~rado de 

cunoci1nicn10.,, lccnico!<. y c:\.~ncnc1a pcn1ncntc~~ ade1na., c .. capaz de prnf'J(nc1nn.:11 la-. 

funcione .... nccc!<...1na" pan1 guia1 al gnJpo h:1cia el nlCJOr log10 de :-.u propn ... 110. en 1anto que 

rrocura rnantcncr y edificar· !<o.U unidad corno equipo. en la propo1ciú11 ;idccuada de 

cor11ribuc1ltnc.., por pa1tc de 1<1-.. 1n1.,:1nh1u .... 

l.a definición de Ada11 tienen el propú.,,110 de 11flccer una idea nW.-.. clarn Je la!<­

t.·011·~cte1·i..t11.;a., que cncícrr·;i l . .'I l 1dc1 '' 

f(11,l-!1t'IO del Líder 

Alg.uno~ autnrc~ han intentad,) ver al líder corno una cornbínación de carnctcri!<-tica!<­

o t"il~go., c ... pccificn.,._ Chad es Bird ( 1 (J.Hq clabor<l una fi.,,¡a de 79 ra!<.go ... de la~ cuales los 

rn.ii!t. 1·eprc!<.cn1;it1 .. º"' ~on lo ... ''guicnli.:!<- inteligencia. !<.1n1po:11ia, iniciativa • .,cruido del humor·. 

honradcL, confianza en si mi-..rno, etc (Ca11""\\-·1·ight 19X(l) 

r. Adafr. Jnhn. El lnlcr••'l!º h."1 .. ;t,tltl 1.•11 l.1 ;1L0 L't•lll. ML-XIL"O. n.r. (l\-11.:<ir.1w-lhll, l97X). pp. :!O-.l2. 



.l.5 

En 1947. Jcnningo,; c!<.rabk"C<.' qm.• 'º' lidere ... en .... urnciunc'.'. poir<.•citfa,. difi .. ·1·ian 

con!<.idcn1blcn1cn1c en vario' a ... pccto .. y que ;iqucllu' que 'I! encontn1han cu l'111.:un,tanci¡1~ 

diferentes. ~e diferenciaban aún mús <.º11 'º' 'ª'!!º' pc1"m;1lc' (Shcrif 1975) 

Por lo que resulta dtfiól cnconlr;ll" r.i..gc." gcne1arc .. de pcr ... onahd.1d cid Jider. ya que 

los rasgos gcnc1";1lcs de pcr~onalidad del l 1dc1. y.1 qlH.· Jo .. 1 ª'!!º' que 'ºº rnd1 -..p .. ·n ... ahJc~ par:i 

un gn1po, pucdt..·n ser distinlo!'. en oun arnhu:ntc 

Para Stogdill ( 19-lX) lo ... li1k1c-. '-oh1epa ... an a lo'.'. que no 'ºn en intcligcnci"a. 

conocin1icn10'. confiabilidad, n:sporhahil1d.1d, ;1cti\ 1d.1d y p;uticipaci<"m 'itll:wl. a .. í C(Jtno. en 

el :-.t::.tus cconiunico (Cartwright l'JHf1J 

Al hablou de status, pode1110' ... er)Jl.11 a f{od11gue.t" ( 11JX2) que con ... Hkra que e' tal y 

como el n1icrnbro '\C rcrciOe. o bien el con .. en.._,, del gn1po acerca dd rni .. 1110 individuo. El 

n1ancjn del 'r:lfu' dcpcndc1ú del tipo tic gr 11p•l y fa ... de111~tnd;-1.._ y tng,anil'ac1on 1111c1na Je e ... 1c.·. 

lfornan" ( 1961) hace rcfcrcnc1;1 del ~ratu'- 1...·11 1.._·11:1ntt1 ;J b c:11r1g1ucncia d<..· C'-le 1e,pcc10 a lu 

que el grupo espera. 

El Jidcr no va a exi:-.1ir en el vac10. f1in .. ·um:1 cn un;1 '-!l11.lc1on '-OCra/ que._..._ 1nodific.1da 

por la.., C:'\.ig.c11c1a' del n1un1c11t1J, por el patltH! dc n111rna ... poi la IJr<.'.1 •• /,1 .1c..:1ún c'pccifica 

y fH.J/ facton.:'.'. di\ C:l'll'.'.. 

La ... nonna~ '.'-Ocialc~ p1c,cnh111an lu ... 10/c, 111.1., c¡11c lo quc ha1i.1 d -...t."llll'· y.:1 que un 

1nisrnu lipo Je nornias pueden guiar b ._·ondu..:la th: do ... pcr'>on:i' en fonna ~crncjantc. 

~c"alando entonce!'. que c~ta'.'- dc'.'-crnpcr,an <..'l 1111,111•1 111/ 

H.cl.ación del líder con otros 1nicn1bro:... 

La in1cracciOn del líder con su<> .... cguidorc ... ~urge tic una idcnrific;1ción pco.on.:il que 

!o.e puede caraclcri.l'..ar por la obediencia, :-.imp:llia o aún sc111inlicnros ma~ p1·oft1ndus. 

El líder propicia la unificación dd grupo; C'-tl! '""ª .'.l pllnl!r en pal:ibr<J' 'º' ~cntimiento~ 
y pensamientos del grupo para poder· ncruar. u1il i?.ando '.'.lt cxpc1ic11cia para lograr motivar al 

grupo. 
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Anzicu ( 1970) ,cflala 1¡111 .. • cad;1 individuo accp101 el dc1cd10 de influir l.'11 'º' dc111;1 ... lt1 

qt1C i1nplica adcrrn:i'i un ac1u:1do de accp1:11 Ja inllucru:i:1 de In' 1k•rn;1, 1 :11nhu_·11 An.l'K"U 

L.·onsidc.·1-;.i qut: el oa1rac11vo tfc un i:rupu aunu:nrani '' un n11cn1h1u c~r.;1 c11n,1..·ll."rllc de que \',I .J 

~ari:-.faccr· 'u' nccc . .,;idadc~ pc11c1H:e1c11do a dicho J.!IUfkJ. 

El lidcra/go C!'>.ta ha~.;ufo t."n una 1d.:ic1un de 1t~1ha111 cn11c lo .. n11c1nh1u-. de tJll µ111pn. 

en el cual. el lidc1 adquicu.• '" papd .a 11·a\.·C, de la p.111u;1pa1:1on -.u.:riva y de dc1no,t1;11. .. :1ún de 

"• capncido1d pa1·;1 Jlcva1· a cabo dcrcnnmouti-. r.uc.-.. .. 

Aµr:l\\.'al ( J<)X9) lo cu1roht11a por 111cd10 de una i11"c,rrgaciún n.::-ah.1:.1d.1 cu un.1 fo1h111.:.1 

hindU, en donde cnconrró que.· cuando el líder p."111:icipa acll'<. ;unen re. lo<> u-:1ho1.1.;ufcn1.·' 1c;1lu..;in 

fa f¡uca con tnayor ªf!rado .... nricndo .. c ;1cogido, por· c .. ti..• 

El lidcr va a tener· 1;1 fun1..·1<•n de d111gi1·. y h.;u:cr 'IUC lo' 0111.·lllhro' ..,e h.;1~<.lfl 

IC'í'<Hl~ablc' de 11..·ali.J'.ar 'ª lllCIJ rlo1ntc;1da por el rlllMlll) ¿.!.1Uf10. Si un rn1er11hn• le ,,f11..·ci: fJ 

función de lidcr. c ... rc s.atis.facc en c1c11a medida Ja.'. c:\pccl;itrva' del l;nlpo. 

F1cldcr ( 1971) dcnlUC?>.tra que Ja cfi..·crividad dd gn1po va a .'.c1· r-ck\:uuc p.;11<.1 cJ lukr­

dcpcndrendo de f;1 ... 11uat:1ún c .... pt.:clllco1 en ljllf..' tünc1011;1 y p.u.1 el gtoufp en que r.11 ... 1u1ac1<1n 

P'-·nnira al lidcr c_¡ctccr- .'.U inrluenc1.1 7 

( ·01110 ... e ha n11:nt:1onado arucntu 1ncn11..·. /a, 1cl.1cH1111.: ... del lidcr con Jo ... dc1n:1-. '-Uf1''nc 

J;1 .\Upr·¡1onfcn.:u.:1ún y la 'iuf--,01d1n.:ici1.H1 L:.:1' func1oru.:' del !idcr..i...-go ""l fund.;H11L::1Hak·, par.1 

ddinir fa '1r11ae1on. dar·Jc -.ign1ficae1ún .'iirnh1"•/11..·a. para "i.11gc1ir .,.olucionl·, di..• p11)bl1..·m;1, 

cuando C'-fth ~e rrc,cnlcn. PocJ' vece-. rod.1-. e''ª' func1011c' M>rl di:~1..·n1r11.:l1.1d.1, por 1111 'º'º 
rnicrnbro. en C!-.pcclal .\Í la ... 1ruac1on a la cual !'.C cnlrc11i:1 d J-!1""1.lpc• c ... 1..·0111plc11 f';11~1 'º' 

1nic1nb10!'. del g1·upu, el Jirlc1 r1cnc un prc ... 1igi<1. c ... rc -.e 1ctic1c a la r-1..·put;1ciún y;:! la 1n1a~c11 

que rodo?. han proyectado en L'I ,\fud1a' '-CCl.'!'i poi- c ... 1c p1'-· ... 11gio el li1k1 'l.' id1..·;1/i/:1. '11..·11du 

Ja proyección sirnbóJica de un ideal, au-ibuyCndolo cu:ilidadc' que no ricnc (/...;11/;11. l'JXíl) 

7 Ficdlcr. Frcd, Lidq,.Tl'gn y A<ln1ini .. 1r.u·um Efci..:11v;1. l\.-(c11.11.:o. D.F. (F.d. h1ll.1"'. l •JX•)) pp. 7X-~~ 
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Todo c:o.to afccra a In:-. hdcn:..,, ya que rL.·acc1unan en fon11;1 arnbiciv .. a p.'.11·a Jogn11 111.-¡~ 

poder en contr·a Je Jos nüo;.n1<1, r111cr11hro ... que lo h1ck'uu1. i: .. co .. e ha podido cor11p1obar •1 

t101vC' de Ja hi .. rnda: C"OJllo e' d c,1,0 de c1c110 .. du.:r.:1dorc .. quL." h.:1n dejado hudl.:1 a ll"a\fc' del 

rnanc_io politico que hacen 

El C<lOCcplo de lidcr:1/go no pw.:dc '"'' c11l<.0 nd1do 'IO 'º'role' de fo, 0110~ 111icrnh10,. 

ya que e.o;. una palle de t.•I "'1crn.1 'lh.:t;ll 

Concluy11..·11do en fonn.1 d.:ua qtH." 111 .. ·11c corno papel rnrnordial d 'cr Ja vo;. de !'.U 

grupo dcfcndu;ndo fa.,. idea" y valore' que pc1m11cn 1:1 c.·'.\1,1cnc1.1 del 1111 .. UHl 

ltol dd l.icler 

Si ~e con,idcra el J1dc1<1.l'go en tclrtllthl de •ole'. e' 11uponar11c ln\'L."'figar acc1ca de 1.i 

tcfaciún de C'tº' y Ja CUOÍOllll<H:ion de fa p1..•1 ... 011,1/uJad 

Se debe di~tinguir cnuc oro lh.· pc1 ... onal1d.1d y- rrpo de soc1cd;1d. El p1irnc10 

comprende n1cc.·111i,nt<>" dcpcndi1..•nr1..·.., d1..· l.1 C"llHcru1:1 1.:1111 ... 111uc1onal del individuo y de 'º 
m.:ondicionar11icotu lcrnprnno. el ..,eg1111do c.., un.1 !!l'.'n1..·1;J/u.il'1tH1 dl'.' 'º' 1olc' 

A.,,i corno cxi~lcn di,línt<i... IÍflth p-..1colog1l·11.., 11 d.1,1til·.1cnn1c.., de J.1 pc1,onalid~1d. de 

igual rnodo ~e ha in rentado c1,,...¡ fic~u a /o, 1idc11..·.., ... cgu11 111k.., ... t>ciaJc.., un r.:itlft> gcncnilc ... 

EJ tipo de pcr!'.Onotlido1d 1cp11..·..,1..·n1.:.i un etm/lHH11 de 111ccanÍ'l1lO.., <> 'ª'!-!lh dcr·ivadtl' 

principnhncnrc del individuo a 1ncd1da qta: c..,f<: .. e ..,c>t.-·1alr.·:1 Se ha ob,crvado cic11a n•lal.'iún 

entre'º' roles y lo.ls c .. 1111chJ1"01.., de p1..·1,ona/1d.1d cYnung. l')(11J). 

c'll.Jdio accn:a de /a, 

habilidades o caractcristic;h indiv1duak·., en 1 cfac1on con l'l /1clcra.1:go. Cornp1 obaron que lo., 

individuos que tenia-. rnayor control de,¡ 1111 .. rnn.., L'ran clcg1dn.., por el grupo ClHllo -'U lidC'1. 

HabiCndosc rcafi¿;:1dn n1u¡:ho-. 11111.'.llfO-.. .:.1 lin de d;1 .... ticar 'CgUn ra ... catcgu1·ia!-. lo~ 

roles ~ociaJcs dominamc~ de fo.., indrv1d11n.., 1.-·n el campo del lidc1·azg:o, a continuación .... e 

mencionan cinco tipo .... : 



·'" 
l.idcr dominanlc: es aquel que ulili.1' . .;J !<.U ;1g1c!"tividad como n1cdio de c1cdihihdad 

con el ~niro. 

El Exponcnlt: :idvicnl.! loe; ~cnti111u.:nh•' t.• 11npul-.o ... del gn.Jf'<> y 'º' 011cnta a f;1 

;Jcciún. 

Lídt.•r C'nnslilucio1t~I: 1nanticm.: 'u fH~1cr y do1ni111u a tr:1vC' del n .. ·-.p.iltln que ll.."C1hc 

de la~ reglas que tiene el gru("K• 

Líder 11crsuashro: nuncja la!<. !-ollUacionc' a lravC.,; de lo .. 'irnholc,.., que 'ºn r:unllia1c:-. 

al grupo. 

Líder funcionario o hurocr.:icico: ~ v.;1 dc!'..;lnollando en la nll..·dula qt11 .. • ... ·I tlrdcn 

político~ vucln:- rn:is complejo y el ca111po adrn1m,1rn.t1vo .. e C'.\..p;indc. 

El 01igcn y el desarrollo de lu ... tole' -.ocialc' dc¡-.cndc del ap11.:nd1.7.;11c -..oci,11 y 

culturnl. 

El dirigente innuyc en la conduct.t.. adcn1;i, de que puede inducir :11 .1r11..·nd1.l'a1t.· Lo .. 

individuo .. que utiliJ".an como 1nodelo a <tlguno de lo._ nlle1nbrn .. dd ¡.!rupo. 10µ1.11 athir1a1 

conduela~ que no figuraban en !'-U 1epe11t1110 y que de algun.1 fonna cun1nhu\c1t al l--!n1po 

l\-1ah;nm G. Prc,ton y Ro., K lh:-1nt, f 19~Q) 1ealuaron una 111\c ... 11g.11.:1011 p.11;1 

cun1p1uba1- que el grupo can1bia su .. ac11tudc' y 'ºn 1n.i... cticace' en c111npl11 'll' 1a11 .. ·a-. 

1.:uando el lidcr o dirigente panicipa a1,.:l1\ a1ni.::ntc dcn11 o de c ... tc y no 'e 10111:1 a11..·n11 .1 el 

'-º' camhio' que un lídc1· pucd1..: pn1dllc1r en lt" rnic111hro" del :,.'..lt1po pueden 

dc,dc la fonna de actuar ha,ta la fonn.1 di.: pcn ... ar o de ._e1H11. de 111anc1·a qtu.: lCfl1-!:lfl alµun 

grado de pcnnancncia o c,rnb1lidad ha .. r;i el punto que lkgw:n a con,idl.·1a1 ... c co1no 1·a!--go" 

de pel',onal idad. 

Lo, trabajo!-- experimentado-. de Shcr;f ( 19.l~). J,C\'-'Hl ( l 1J5X). Kngan ~ \\"allt1i.::h 

e 1967). Sarnp..,,on ( 1969), Lema in e ( 1971 J. Doi-.c y fv10..,cov1ci C 1973). h;m 1110,11;uh1 cc1111n la 

continua intcntcción ~ocial con el dirigcme con lleva a tran..,,fonnacioncs cogno-.c111vas en lo~ 

sujetos. 



... 
Dcn1ro del grupo se da una 1crroalinwn1ación que (lennitc <1uc toinro el dirigcnrc 

conu_-, los rnicn1b1·os aprendan fo.,. uno .. de ll'"' otro ... favoreciendo el c1·cc11111cn10 

Se puede con,idcrar do' tipo-. de fach.rc-. que !"loC a-.ocian con la d1fcrcnc1ac1on de un 

r-ol: foctol"cs mnbicntalcs C)l,.fcrno ... que hablan de la fúnnación del rol a c:iu ... a de 'º' 
co1nponcn1c' de J;i tarea, y Jo, fllO\."C'º' rntcnH'' irnplk«ado<> en el c't;,,iblccunicnto de 

rcr"ona'.'. dctcn111nada .. en Jo, fl1lc:-. dc1cnnin•Hf,,, 

Aulorc"' con10 Gc111ill ( 1 l)Xfl) dc~1pn1chan el í'<JflCI del lidcr en un gn1po pequeño. 

;ugu111cn1ando que Ja funciún de c'tc e' la de !'.cr· recipiente :-.obre el cual .. e vacian 

.an,kxtadc!'. e in ... cgundadcs '.'.Ífl cm..:on1r::1r una 'ºlución a 'º" conflictos que .. 1J1"gcn dcnrn.1 y 

fuc1 a del gn.1po 

Gcrnill !\Cl'aala que e' un crTm del lid et. !\icndo esta!\ la.' carac1cci .. 1ica!I. lo que lo.,; 

au101·c.,. corno Jlichón-Rivicn: de~c1 ibcn corno 11CC"Chl!na.-. p.ar;:1 el fururo li<lc1· 

La~ pcn.C1nas con una ª'ccndcnc1a pcr .. onal 1icndcn a ocupar 'º' role .. del lide1·. el 

que c~1a ~ujcln a regulación por otra .. p1op1cdades del gn1po. Lo.,. role .. 'e rcfi(.·rcn a lo:-. 

ª'f'CClo:-. de inlcr~cciUn cn11c hh indi\.1duo-. y IH) a arnhuto.,. individuales. 

A nivel de ~ruro. la!\ nonna' '-'>n id(."ª' org:an1.r.ada .. y a1npl1an1cntc cornpan1da!I. con 

la~ que se 1·cgula la acción de c.-.tc 

f_a, nonna!I. de grupo -..un n1ccan1 ... 1n"' dt: con-.crvación; que van ;1 dar· al grupo la 

c~tabilidad que nccc .... ita paz·a con1111uar -.u e:"1;i .. 1cnc1a 

El rornmdor de litkrL·S 

El punto central en !\U fonnac1ún lo con .. 111uyc el apn:ndcr haciendo. y C!\to !>.C logra 

asignado tai·cas c .. rccífica .. y cnnc1c1a .. ;1 aqucllth individuo-.. que quieran p1cpan11 .. c <Andcr 

Egg. 1980). 

El orientador va a ser el encargado de que los miembros de un grupo cuya inlcnción 

es prepararse para asumir el 1·01 de lidcr. permita que todos estos individuos ceno-en !'.U 

atención en sus valores. conductn~ y !'.entirn1cn10-. que han sido cxpr·csado-. a travCs de su!. 



rclOJcioncs intCIT"Cl"Sonalcs. y lo.,. llllc~ que :utoplan en l;1-. -.ituacinncs c0Cid101n•t' llcnt1n del 

gr-upo. La incap;1cidad pa1·a p1c,1a1 Jlcnc1ón ;1 la-. 1cl;11.:1onc-.. tanto de pcr~on;1lulad cu1110 de 

adic-.unrnicnto ( Dye.-, 1975) 

\Vhitc ( 19(1]) lcnicndu un pll·nu l.'<moc11111cnlo de ,¡ m1~no M! po<ln.i lllCJOfar- y 

transfunnar- la' lcodas y p10~1an1a' dadn-. en hucna-. p1:ktica-. p;u·a la c~1('\ac11:11.:1ún de lo~ 

n11crnbros del gn1po. 

Con-.cicntc y rc,pon-.ahlc -.obtc la 11nprnt;:1nc1ot tk -.u tarea, ya c¡uc e~ a 11-:1vé~ del 

cictnplo y de 'll interaccion con el grupo cwnu -.e logrn1a el aprcndi;...aJC. La 1c,i-.1cncia al 

carnbio, pcr·o c:o..to ~debe al rmcdo de dcia1 la c-.1n1ct111a c'istcnte y el ll.·1110,. ;:1 la nueva 

!'-ituaciOn dcscono..::ida. 11 

Técnicas en1plc.:ut.o1s f..'11 la fortnaciún de.• lidf..•rcs. 

El in1cré-. en la dinárnica de g.1 upo~ e-. el oh~1 vat C,l1110 In~ fcnbrncno-. depende lo-. 

de los olros, csla inve,tigac1ún e-. cn1pirii.:a ~ -.e ba~a en la-. t1h-.crvacioncs 

cuantificable!>.. l:l. cxpc1in1cntaci6n ¡,;ont1ulada y l.1 1nc-d11..·1ún 

Ar·ca indu!>.trial. e..;ta la de Elton '.\1ay(1 f 1'>2.7), \.:'~ la n:l.ición Clh1·cn.,~pa1rón y la' 

condicione-. de tr·abajo. CllU el lin de 111c101 a1 el "''el de p1 oducciún y la-. 1clacu111c~ htnn~'"ª' 

en el ambiente laboral. 

J. L. ?\1or-cno 1·c4.1Ji7ú el n1C1odl1 -.ono111Cu1c,l, el pedir- a cada 1nic1nbr-o que 

especifique que sujclO'> dentro del g1upo 11..- '11npal11'an 111;-i' y quien~ le di-.gu~tan~ esta 

infonnación el coordinado.- 1eali7a un -.nc1odrar11:1 que 1r.:flcja todo lo que :u:ontccc dcnrro 

del g.rnpo~ pc1cib1éndo'c asilo" lidere ... hl~ que"'º" popul~11c ... o los que ~onde all,!una fonna 

.-cchazados por el grnpo (l'.clly. 1'>75) 

• AUh .. 'tl, Auri..i. Litler¡'lgo y f\.1t.iiv.u:ion. Bu..::n1h A1r..:-.. r'\J J.!Cllt111.1. ( Ed .. Arnc:ru:an:1. 111'''\J pp. l:?;.!-127. 
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Tcnria de Bales ( 1950). para c'lc cstudit' no 'e 1c.·quic1c de la d1n:1:c1im de 1111 lidcT. 

ya que un gn1pti Pª'"ª ptH tlC"'ó fa,c .... achu-;u;júrt. cvalu;1o.:iún y dcci!>.iún. 1c .. cil\•1éntl1tla~ a 

travé.,; de una cornunicaciün a hiena 

Esta.,; ca1cgori:J.s :-.on la' 'i.igutcntc,· 

H.chaciones llunu1nas: 

Tarea: 

~1uc~u-a de .. olidarufad 

("01ncidc 

Di~crcpa 

Dcrnuc!'.tr.1 antagun1,1110 

Apona .. ugcrcnc1a.., 

Opina 

Oricnra 

Solicita oricntac1~Hl 

Pide opin1ún 

Solícirn 'ugc1·cnc1a.., 

Aclaración :-.e refiere a la definición de IJ :-.irnac1ón dentn' de la que 'e cncucntrnn lo' 

111icn1hros~ la cv.aluación. en donde 'c ponen de n1a111fic,to Jo, 'cnt11n1cnll,.., 1c~rccto a 1.a-. 

diferentes ~olucionc!-.. lratando de c1ca1· c1c110 con,cn'n com rcfc1cnc1a a lo' 1u1c10-. dc valor· 

Deci~ión que hu!'i.ca especificar .. oluc1one!'io y c..,11"tu:1u1 a1 el con1pona1111cn10 dd µruro 

n1edian1c la elección de una o varia' posihilid.llk' de .:1ccul!l ( Kcll:-r. 1975) 

1 .... , .. diferentes habilidade'i de lo!-- micrnhn'' tlc un grupo pc,1uc11.<• 

di!'iotlibución legitima de lao;. rcspon,abilidade' de c.1d:1 uno ..:vitando a .. 1 1111u ... ticia .. de c..,tc 

tipo. 

Pichón-Rivieré califica a la fonna(,.·ion CtH1l(l la con .. tna:c1ún di..'.' un 1t•I lun¡,;1011;1! pa1a 

una tarea. la configuración de una modalidad m,11-umenwl opc.:Tativa de.: n.::lac1ón con h.-.,.., 

otros. Es por esto que el copcn!<.or o comdinador. l1:11n;ido ª" por P1c!Hln-R1v1c1C. debe 

entenderse y tener la capacidad de albcq,~a1· den110 de,¡ el ptocc!'ioo de lo.., t.i10 ...... u, afcclos. 
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sus ansiedades, para devolver al 01ro c~o~ .o.cn1imicn1os. dc-.cifr.indo!.c y dcL:odific;in<lolos de 

111.ancra que pueden ser reconocido ... corno prur10•-. para entonce ... '-'on1cn?:lr :i trah:ijar en 

conductas nueva.o.. juego en su cxplor·ación y conoc1n11cntu de la realidad: el hace1·. el -.cntir y 

el pcn!<.ar (Quiroga. 1986). 

Es de vital in1ponancia que se p1'-·ra1 en y no l.'.onfi;u- 101:.1lmcnte en lo ... :uribu1os 

naturales del líder-. 

La cxrc1icucia "'ivcncial, con'i~h: en invulm.:1;u al pa11icip.1111e en d ~unrn:ifnicnto de 

,¡ rni.o.rno y .o.u 1ntcrrelación al gnJpo que p1..·ri...-n1..·cc 

La cxpc1icncia acadCnlica e~ la cn1..·~1gada de proveer ;11 partic1p.1nte de n1an:o ... 

teórico.o. y rnctodologias de invc.-.tígacrtln l)llC le ;11~11d1\.:cn d "Cntuln i:1it1cc> hacia ... u L'ntorno 

y hacia las uffa ... trca.o. del ;1pn:ncJizajc. 

La CXfX'nencia .o.ocia! pretcnc.Jt..• <.:tl!H;ÍClllll'ar y pr.:p.uar :ti jo\.'Cll de 'l!U;JCIOrte' O 

1non1..:n1os ... cx:ialcs o ecológicos c_..pC:l.'.ifico.., plH 1ncd10 del anal1._1 .. p1ac11C(• 

La experiencia religiosa que hu.-.c=i da1- al p;:u1ícip.1n1c el cunocin11c11to v1vcncaal y la 

proyección a u-.:ivc .. de un con1pron11 .. o a 1ai.1: de"" crl'cnc1a 

La rnctodologia básica que se ..,ug1cre p;11a la.o. :i1.:a ... de c_..tut110 f111..· de una hon1 de 

cxpo ... iciún a c.::ugo del maestro o cxpcno. otra de trahaio en gi-upo_.. pt.·quci10 ... una hora 

redacciOn y una Ullirna en donde lo .. pa11ic1p;in1c' cxponi:in 1..·n una :i .. arnbk.1 gcnc1al 

Al repasar la descripción de la .. cuarru c:xpcncnc1:i-. dc.o.c1·i1a~. d p1·etcnc.Jcr un 

a1nbicn1c agradable y de cordialid=id en donde el individuo logrur;i dc~llll•llar plenamente 

cie11.a~ caracreristicas que le dieron fo,i po"it"lid=id de ... .:1 lidcr; y d que 1c.o.olvicr;1 con 

nntcrioridad cualquier tipo de !'>cntin1icnro hu-..til en Cl•fllra de :ilgún nlie1nh1(1, se a .... ncia con 

el sociodran1a propuesto por 11.1on:nu en donde a 1ravCs do.: <." .. te .o.e hu.o...:a cr c;tr un arnhicntc 

agradable. 

La irnponancia de que el sujc10 ).C corHu.c:i en c .. tc rnorncnlo ..:n-.l..·11;1 al olnl a 

conocerse. El conocer su realidad pcn11itc que hu!'>quc soluciones a lrnvC' tic .o.i mi.o.mo y de 

las opiniones de los miembros del gnJpo, c~lo cncuadm en las fa!'>cs dc.o.crirn~ por Bales. 
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Al habla•· de la JlCí!'.ona hu1nana. !..C comenta que el hn111brc pa!'.a a ... cr r1 ucaµoni!'..ta 

de su historia. hacc.-sc nsimisrno. y a pauir de ahí 11'!'.C al no.-..otros. El crnnprorniso ~ial 

pretende logmr cambios pn.lfundn' y .-adicalcs en el mundo. ranicndu de la realidad 

concreta que vive el homhrc. clabon1ndo nuevo.,. !-.Í!..tcn1a' '.'-0Ciopoli1ico,-cconón1ict>S que 

1·csrond.sn a la .... ncccsidadc ... de nuc ... 110 11c111ro y a la'.'<. C'l(.1g_cnc1a ... rná' p1nfu111.Ja, de la!.. 

nueva:-. generaciones. La fe c1·i,11ana centra la c,1 .. 1cnc1a cu ll10 .... un 1)10 .. 111.a.-.. luunanu. con 

el cual se comparte la oración y la vida mi,ma ( 1 lm1clano~ 1984 ). 

l-'l cornunidad es un C'-(lac10 de 1clacionc' intc•r•cr.onalc.-.. .-..urnaincntc r1·opio rara 

que el individuo encuentre apoyo o c'timulcl para c1 1111..·jor dc~11Tollo de !'.U rcrsona. La 

comunidad con!'..tituye un grupo int..:111wdio cnti·c la familia y la !'.c."M.:icdad en general. 

!>.U("crando la cst1·cchcz de una, y el .:inunilnalo y rna .. ificac1ón de la olra. con un cs('\acio 

1clativamcntc plural. pero donde el individuo e' identificado (llortclano. l'JX7). 

Coníonnc la teoría propuc,ta ptu Binn ( 1'>50), cuya orientación e' p!'ooicoan:.1lítica. 

cornprucha que el grupo e' una f,u111a 1dcn1ificac1ú11 pa1a el individuo. j"'\Crtni1iCndl1lc el 

111:.incjo de 'iluacionc!'. a'ª' que nu 'e c11f1cn1;1h;, ante' de p¡,;o11cnc..:cr a el (<..·a1t'-""'1·igh1. l'>Xfl). 

Pro1novcr y madu1"11· a la rcr:-. .. ma, l.1 fa1nili;,1 y '" crnnunutad. 

Fom1ar y apoyar a !'ooUS 1nic1nh10 ..... 

Promover otro tipo de conn1n1dadc .... ala' que !'.C le' pro¡iondr.tn lo!-. idcalc .... 

Pam MunnC ( 198(1) C!>.IC tiP'' <le 1!1 upo cla!'ooific;:1da como pcqm:fln. de contacto 

di1·ccto. con vinculos afectivo ... y cuy.a lonna1..·iún c .. c ... ¡iontanca. por lo 1an1c.1 el gru¡io que M! 

fonna es sirirnario ya que !'.ati!'>foicc la.. ca1·actcri ... 111:a... dictada!-> poi los di!'ootinto-. 

investigadores. 

Se habla de hacer un compromi ... o explicito. el cual ~e define corno el acuerdo par.i 

lograr una permanencia y estabilidad en el grupo fonnado. 

La oración fucne se refiere a hu!-.car una fonna de contac10 con Dios tn<is alla de 

decir oraciones o asistir a actividadc~ 1chgio!'.a~. CmTc!->pondc al joven aprender a ser rn.is 

humano y construir a través de .. u c1ca1tvidad y la del µ1upn un mundo mejor. 
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A111iMad y conocimiento dt..•I olro~ m11nconocünicn10 y del c!'l.ludio de .. u n:.alu.hu.1 ra1·a 

cnlon~cs ~·· el protagonista di! "'º cnlorno y t.:Tcar· la., f'O'iiblc<i !l.olucionc., a In' prohlcrna' 

que e~tan p1·cscntcs. 

La idea .. urltC de la nccc~id;.ul de c1 car una conciencia 1nornl cn la ¡uvcntud y 

ainhicntc laboral actual. con d tin de que c .. 1,,_.. ..,,e conv1c11an en 11·an,f,111n.1d,1t\.'' de ''' 

c1uo1no. 

[_,conciencia rnoral :-.ignilii:a el procc .. u donde todo hmnh1c hu ... c.a \.'l h1cn 1c111cndo .1 

continuación la cauo.;ística 1nurnl. c .. 1ud1ando .... c n1cdian1c ca .. o~ hiro1C1h:n' pc111111icndo 

dc .. a1Toll.a1·,c a ... i un dc'-'Crccin1icnto m,11·a1 (llnnclano. l'JX7) 

Se dctcc.:ta en la ..,,ocicdad la f.iha de Vl'iún intcg1:.il del inundo y dd ho1nh11: 1n ... n10. 

p1 c1cndicndo :1utoconocitn1c1110 y el 1ncjornrnicntu de la-. rclac1onc' 1ntc1-pc1 ~onalc' 

E:-.iudio'º' de la 1notiv=iciún cn1110 Nuttin ( l 'Jt1X) e~ la que 111:" explica el cn111po11a1111cn1u 

hun1ano por 1ncdio de la 1e ... oluciún de ncccsidadc~ fundamentalc~. tkntro tic la' qth . ." 

1ncncu1na 'º" l;.1 de .. er apn1h;.1do ''~1alrncr11c. la nt..•t:c .. idad de ;11na1 y la nccc .. idad de 

'i.:t!undad. 

Con carencia:-. aft...--c11va ... dcn11n tkl núcleo fa11111i.:11. ª'¡corno 1111;.1 \.0 ,ce,1v.1 c111u;a di: 

Lo .. conllicto' au111cntarun debido a b prc~cncia contmua con ~U' pad1 C'. ra:-.gn ... de 

pc1~nnalidad y no flUCden 'ca· 11u1dificadO!-., lo que !--C puede llltldifícou· '-'ltl la .. ól'-."IÍTtlc.1C' ~ 

c ... ta.., :o.e pueden obscrv:n ;1 11avé-.. e.le :t1.:CHH1c'~ p:ffa In cual ~ena COff\ cnicntc darle un 

Pichón-Rivicré que 111cnciona que el ~uJcto que se prepara p:u-a :-.cr hdc1 1.ichc 

conoccr..c para entonces conocer a lo!-- dc1ná ... Es un in1cmo por crear conc1cncia de n1ejl11ar 

In~ cosa~. Para lng.1·ar c~10. 'e encontraron ob,t:iculo~ y limitaciones pero c:-.tu no qu1..:1c 

decír que ~ca una dcrt'ota . .,.¡no que e..,, el cmnicnzo de algo que con el ticn1po pucdi: ~cr una 

tCenica con la cual ~e puede 111ejon11 el trnbajo gn1pal y t.:onsolida1· cunc.Jucta~ de hc.Jc1a/go y 

que postcrionncntc ojal:! !'.C ob .. crvcn los 1c~ultado~ en la praxi~. 



1~01cncial1dad grupal y el pi l>l..'.c..'"'' dc capac1tac1ún 1..·,1nH1 fi.>n;.1lcccdt •1 c .. tfc 1·a~gt1.,, dL• 

liderazgo. tno~trando la~ din.·1 ... a~ tcrn í¡1.,, que c,i..,rcn ... ob11..· 1..·..,10-. rc1no1". 

Una al1crna1iva que t.bn f,,..,, l.AS c..·n 1..· ... 1._• l·a..,,,1 r.:i1a p11..·pa1a1 al 10,·1..·11 .1 11;111,f11111rn1 

entorno·• 

OIUGEN DE LOS GH.l1POS 

papel del ho1nb1c dcntHl de un ~n.1po y ... u ncce .... d.i.d de pc11cncccr a c ... 1c. 

dc~pr·cndc la P"ico.,.oc1nlogia qlh.: '1..' d1~t111gul" pt>r 1..· ... 1ud1ar pt1r un.1 p.11tc l;1, 1·clac1onc' 

integrante"' pueden conoccr~c y c ... 1ahk1.:l'I n.:1.u.·innc ... d11cct:t.., ( ~11chcl. J9(1l)) 

que llevan a un núrncro de uuli\.1d1u ..... 111..·un11 ... e h:icc quL' tk can.1c1cri...1n:;i... p1op1;-i ... al µ1upn. 

Para Fingcnnan Cl')71) 1.-·I 111di\1dun 'L' ..,1cntc lq:;Hlo al gn.1po porque lo" <lcrn:i~ 

n1icmbros concuerdan de :ilguna fonna ._-nn "'th ilk;1' t\I pc11cnccc1· c..,lil'- 1dc<h '-C rnoldcan 

rara darle forrna a In que lo c.11ac1cn.·a 11 • 

9 Pl.-1aninc7. Va llega• .• F;1b1Jn. b!.J.!!l!!E!.....!~.L~Pu,11 de ... ,.__l'.!~.D.~!.·L(_i_l:!..':!!.1...'.,!! Mc."•11..:0 ll.F. IEd. 1';1..:. 1•1•11 ). pp. 
71-83. 
IU Vclva. Sillncy. SnMll <iroun->_..J!.l.!J.! .. ~.!.!l!!..! .. r.....tLl!.•.:!.~1~_1.~.!.!.- l'rnK..:11111 .. ,._-w Jcr'-cy, ( l'llllCl.'1011. l JIU\ 1...-r ... 11y pre..,.;;. 
l'J92). pp. H2-M6. 



1-a cultura del J!ru110 

Los dns cornponcntcs de la cultura "'º" lo' valore~ y Ja.,. norma:-. de oq.:.ani.l'at.·iún Lo, 

v¡1lon:: .. rcnnitcn definir las rnctas pcr'CJ!llid.1 .. poi In~ 1nic1nh10 .. de l.1 Ol)!.llll.l',11.:iú11 y 

L"'.'-(ll.~ificar n~1111i,mo Jos ide:ilcs. t:unbiCn ~e 1-cl;u:iona con lo' fine' de 101 (:0111liu.:1a h11111;u101 y 

e' aqui donde la' norrnas se consideran con1n un 111cdio lcgituno para rcali.1.u 'º' fine' La' 

nonnas de 01g..u11r.ación !ooC refieren a la:-. C"-pcctat1va .. 1clac1onada' c:on el 111odo c:n qm: lo' 

micmb1os dchcn comportarse (Kelly, 1975) 

Crc:ando a<.;.i una variedad de cultu1-a ... que ;1unq11c e" pcqucr\;1 1..· 1111. .. ·0111pk·1.1 lic111..· 

ca1ac1cri:-.1i1..·ao,; ptopias (Skinnc1. 1972). 

Ga1-za. L1p1on e honia ( l 9X9) dcrno .. 11-aron que un g1·upt> cuyo Ctn1co e-. ho11101!cnco. 

r·cafizan la tarea propuesta con mayor 1no1ivación y c-..1;1 aumenta cwtndo -.u litt~..- e' del 

1ni,n10 ori~cn. r. .. 1a investigación !<.C 1cal1.l'Ü par;.1 con1p1l10a1 lo dt.·,c1il<> p~11 Ta1d ( 1')7'>J y 

-lwncf ( 19S5) en cuanto n la teoría de la identidad social que pttipone qw.: l.1 p1ndw.:1iv1dad 

grnpal difie1·c de la composición Ctnica de é:-.tc a~í c<1n10 de ~u lidcr 

Caractcri"ilica!I> que define al i;:rupo 

Es i1npo11anre saOcr clasificar lo!<. grupo ... e~to 'e hace difcrcnciandolo' tic lt1.,, dcn1.:J.,, 

en lo que 'e rcfie1c a lo socialrncnte 1ipico 

Cartw1·igl11 ( 1986) divide a lo .. grupo' en grande:-. .irca .. : 

l. Fon11aciún Deliberada.- Es la reunión de lo<; rnictnhro" para ((1gra1 un tin c~pecifico. 

con10 aparece en los !<.iguientcs grupo:-.~ 

11) G1 upo de trabajo: que :o.e reúne para ejecutar tarea en f01111:1 ¡;fic1c1111..• 

Los obreros se sicnlc rna.,._ s.."11isfecho' con :o.u 11-abaju cuando b 1cl~1ciún con ~u 

superior es cordial y de amistad. 

b) Grupos para resolver problcrna!oo: su fonnaciún :o.e expltc.;1 en ha!'.C a la 

necesidad de solucionar situacionc!'. contlic1ivas. 
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1 foITman. Collins y ( iucl.t.kO\'I.' ( 19(15) han lratado de elaborar nuevo .. modelo:-. para 

esto' µrurn,_ 

e) ( in1ro' n1cd1adorc' '" 1..·rc.:.u·1nn 'e tlc~c a la nccc..,idad de cnn1d1n;ir Ja, 

acttvidad1,,.•, de otn'' g1 upu ... 

d) Gn..1po-. lcgi,l;t11vo... c ... 1;ln c1Ka1 g.ado-. tk• fonnular n:glo.1'>. k·g1:-.lacioncs u 

rnli1u.:as que pcn1111L-•fl 1·cgula1 el funci,1na1n1t.:nto de (1110, grupo!'. 

e) Ci1 upo de Cliente ,u.., 1111cgr;1111.:, '!.." 1ct"u1cn en un pcrivdo di..· :?4 hn1a-. con el 

fin de 111c1tffarsc d1..'" al~una ftu 1n:1 111u1u.1n1cntc 

2. FonnacHHI 1:: ... pnnt:1nc:1 • Su ':ond1c1on funó.11nc111;1l c' que lo' 1nd1v1dllf'' rengan el 

... ufic1cntc contaf..·to cn11 e '' co111tl p;11;1 1..·tu1occ1 -.e 

l lcídc1· y N'-"'"·comh ( l <>5X) han afínnado que t1n.1 pcr,ona tendera a 'c111i1-,c alraida 

por otr·;1 ... ¡ Jo .. valo1c .. y ac11' ukuh.·-. de b ot1a .,.nn .. nn1l:111..·-. a ¡,,.., pr-upit'' 

(Ca1tw11µht. J')X(,) 

3. 1->c~ign:u.;iún Externa,- E ... ro ... 'ºº In.., µrur<"" quC' por 'us carac1cn-.t1c¡1.., fi,ic.'l-. ~on 

~c¡..:.rcg;ut;i-. con 1n1crnh10 .. que lcnµ.rn ca1a1..·tc11~11c.1-. -.11nilai-c~ a el!-.-. 1-:-. la -.ocicdad 

la encargada de fnn11:11 lo-. 

:\,1unn1..· l ) 1JX'1) dc-.c11hc cinco µ1and.:--. da-.ific4.11:íoru:-. .-icc1ca de ln-.1-!1upo-. 

l. Lo~ pcqucrlo-. y gtandc-. 1!1llp<i-.: -.cµun -.u tnniar)o y 'olumi:n. pud1cndo-.c analizar la 

conducta prcdmnina1Hc dc1111 n de dios. El pcqud10 c~tá forrnado cnnc 15 y 30 

rniembro-.. con-.tiruyCm.Jn-.c el gr·upo l:!n:mdc a p.u1i1 de lo..; 30 !'>u_1cto~. Ln dicta 

1a1nh1én e' con'>i<lcrada dcn11 o del g1·up,"l pcqU1.:fw ya que dcnll o de ella se llevan a 

cabo lo-. rni-.010~ p1oc1..•-.o-. 

2. Grupo-. de contacto di1cc10 y de contaclo indi11..·c10.- Lo!'> prin1e10-. lrcndcn a ~cr 

pequeño-. ya que 1na1111cncn una relaciún c~.trccha; en contt·apa11c c .. ta el 1nacrngr1.1po 

dentro del cual ~e c-.1;1blci.::cn n.:lac1011c~ de tapo md11ccto. debido :i la rnagnitud y n 

que 1a .. 1clacionc' que .,l. c .. 1ahlecc11 ~011 unpc1-.onalc-. 



,l. Grupos ;.ifi:crivos y grup,,..,, u11l11anth - Lo' ait: ... ·11"'º' ~011 .:1qucJ10, en tl111ttk ,._. 

csla.hlccL'll 1-clacionc' de a111i ... 1ouf. Fn 'º' u1il1101110' nn 'e 1.-·1c:1n e''"-' 11pn dt.• v1nc11Jn, 

cnlf·c lo!'\ rnicrnbru~ ~1110 qui.: 1.a 11n11"111 111.·nc el fiu de oi/e.;u1/'..1.I Jlgurw 1Hl'l,1 4..'1111i:11..·1.1 

-'· G1·upo.,. c'pont.:lnt.'O' y J.!l'UflO' .;i111tii:1ak-. - f:,101 c/.1 .. 1fii.::1c1iln .. e 11..·til·rl." a J.1 ft111n;1 en 

que se c:-.tablc..'Cc el \1111.:ulo. f.o .. p1111H:1u' '111..·lc11 -.t.·1· propi1" tf...· 1t., 1111c1og111pt,, 

grande!<.. E ... lus üJtuuo~. 'º11 p1cf,1h1 u:.11.Ju-. l .11 alguno' ca.'º'· 1..·111111• 1.·11 /t1, 

labor.Hol"ios de P ... ic;n/ogia t:on linc' 1..·,p1.'ri1nc1uak'. en el que t.·I grupo e' pcq11c1h1. 

los vinculo.,. ~on ;1111fi1..·1:1Jc, 

5. Grupos prirnmio .. y grupo' 'C(..'.Ullda110' - El !!IUfltl p1i1n.;1no e' de L"t111taL·1t1 <l11cc.·1t1. 

C!>.pon1ilnco y efccti\.o, .apo1t;1111.Jo/c ;11 1nd1vut11u l.1 .._.,,...._·neni:1a de.• la 11111d.1d """·101'. y 

orni panc que no carnh1an en el 1ni,1111, g1·~uh_1 en lo que ICJ h:iccn 1.,.. u.:l.;u .. ·11111i:-. lll.1" 

clahondJ ... 

Brow ( JIJ70) divide a!(), µ1-upo' c.·n l.;1111wh.·, e mlo1111ak·'· ª'º"'~indo ~1 h1-.. li:1nnalc' 

con Jos gn..1pos <iCCundano_, dc~cnro, ya y lo' 1nfo11n.ik' 1..·on In-.. pn1no11 uh. qt11..• n11 "ºn 

planeados y ~urgen de la-.. nccc'1d.1de' di..· Jo, 1111c1nhro .. 

(.-a1~cte1 ¡,rica' de la' pcr~on.a' q111..· pl."11{..'IH.."l.'.l.ll J/ gr upo. l"cmfr1n111..· l;i lt.."tH ia de l.1 

inrcf"'Jcc10n dc-.cn1a por lfon1otu ... 

n) Participac1on en interaccione' 11ccui.:n1..:-. 

b) Definirse cn1rc ,¡ coino rnicrnh1ti-. 

e) ()frn~ Jo .. con,ufcr;111 con111 p1..·11...-r11..·i:1c11i. .. •-. al grupti 

d) Ccunpancn nonna' l{..'""J"lCCt<1 a ft1, rc.·111.1 .. d1..• 1n1c1é ... t.:<•1ntin 

e) Participación en un 'hrcrna de papel e~ t:nud;u;tdt>' 

f) Encucntnrn c¡ue el gn1po e'> 1cco111pcn~;1n1L' 

g) P~r~igucn rllcla!'. pr<lmovcdnr:irn1..·nti: 1n1crd1.:pe11dicntc~. 

h) Se perciben y'º" pcrcihid<h colt.•1.-·riv;1mi.:n1c como unnfad. 

i) Tienen a activar· en fonna uni10111a rc .. flL"l-'h1 al ambiente (llmnans, 1950). 

-----------------' 
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Para curnplcmcn1m· lo <11111..•1 ior. ~1cfJoug.aJI ( 1920} :-.cr\ala que en J;1 organizaciún de 

un gr·uro y para que c.,.lc 'ca con,idcrndo corno tal. la difcr·cnciadún y c .. pccificic.fad de 

funcione:-. hace que el clini.1 del grupt1 no :o.e vea afectado ya que cada 1n1cmhro ''-" h:1cc 

rcspon ... ablc del papel que Jlh:ga dcnllo de C~tc (Cappn, 19X4) 

Lcv ... in, l.ipopit y \Vl1i1c ( l•JJ'JJ en un c'tud10 1110-.rrnron que la c.:c.uufu..:ra de 'º' 
rnictnhrn' de un µrupo cr;.1 afc.'l.'.tad;,1 'ignific;itivan1cn1c por h,, counbio'.'<o en i.:1 dun.1 d\.' c're. 

1cfiriCndo"c a la rnoral y a la cohc:-.iún. do.,; vat·iahlcs irnponantc' pa1a un rnc.101 

Cuncionatnicnto grupal. 

ffil"okawa y Bargc ( 19S9) cncnntn1n'ln que um1 de 1;:¡, haO"cou·a" p;1n1 el cn1c11d11111cnh, 

y la :.11 .. ·rua\..'iún d1.:J gruro. c ... ra en el u-oiro. dinu. c~tilo y la ft1r11.:1onalid:1d en que 01 .. i: m~rnc:ian 

Ju .. role.-. 1•a1-a c~to pu>pu.-.1cnJn factn1c .. .-.ituacionalc .. tJUC benefician I~ ,.-ornunicación 

i1Hcrgn.1ral. 11 

Ohjerh·o~ de cada J!rupo 

f.o .. ohjctivo.,. van a .. urg.1r en 1..·I 1no1ncn10 en tJUe Jt1, 1n1crc ... c' de lt1dt1' Jl,.., 1ni1..·1nhro ... 

1nt1..·g.rcn en un cornún dcno1nin:1dur. que va a ~cr 1111..i c'pcc1c de 1.:11111pro1ni'o de fa 

rnayoria que 'e unponc al propio 111d1vuJuo. c·uanto n1:1 .. claro c .. c..·J obic11"·0. rnayor c .. la 

1ntcgraciOn. los "'cntirnie11to .. ho.,,tilc .. ~e dejan de lado u ,~· vuclvcu n1cno' frccucruc .. y c.·,to 

pcrnlitc co1npa1ar el rc .... ultado de 1..·:1da individuo en funcion de lo' otro.-. 111icn1hrch. para \.·c1· 

lflllCn 'e in1cgrn ;1 fo..¡, objetivo' 

Encucia del grupo 

En un estudio realizado por Dnhhin.; y z_,ccaro ( 1 cJX(1) !-.C vio que un gr·urio rc!-tpondc 

rnas a la tar·ca prupucsta cuando .-.u cohc.-.1ún de csrc c ... rnuchu rnayor·. 

11 Vun FIL"c1. Jm11..: ... <iuidc 10 M;111.1c1nc f)t,_'11nle. \\'e .. 1 Ny.Kk. N..:'""' "r·orJ.... (P.;irkcr Puhfi..,hmg Co1np.my, Jn,·. 
llJ6H). pp. 4H·SL 
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Ln.., 1~n1po' p1opoh_·uu1;-tn 1111 11h.:du1 pa1a c ... 1.1hlccc..·1· y C'l:anun.ir la realidad. 

co1np;1nu1dn !.U' pc1ccpcin111,..•, con off1,.. 1111q:1:in1c... t\I pr.:rrcncccr al J-:' upo ,.._. IÍl.'111.: J.1 

opu1111nidad de hacc..'r <.'Olll'1en1,..·i.:.1 pc"un;d .• 1111ncn1:1nd11 .t-.i l.1 aulrn.: .. urn.i l .11nhu:n 'e le 

ofrece ;11 individtHJ un ... cn11d11 di.'.' pc..·rrcrwn..:1;1 

Nivdcs L'tl 1.a :u:rh·id•ul inrcr11•1 dL•I i.:rupo 

Todo g111po <lc~:.111nlla una acll\ idad in1c1n:1 ... 11nultunc.a111c111c..· en 11c' f1cn1c' 

di~1in1os. Cualquic1· condm:la gn.1p:1I 1qic1cuh ... ' en lodo' cl/11-. 

El nivel 111:i' -.upl·1 fic..·1al e-. el 1c111Jt1c..'<l ~ t.·-.ra d.ufo poi el cort1c111do de lo que hOJhlcn o 

l;1 1~11<. . .'<1 que 1c;1h/an lo-. llllL'l11h10-. dL·I g1upo 

El 0110 111\.·cf e-. el func101t;il. -.L· 11,..•Jl<..·rc .1 J.1 01clu;1-.·1on de cada n11c1nh1n. e-. decir al 

funciunouniL·ruo que t1c11c dcnrro del gn1rH>. qt11L'fl hahla. q1111,..·n d111gt..'. ctL· 

El tercer nivel ......... el afccl1\·o. e-.r.1 1clat.·1onado 1,..·on fuc11.a-. crnot1\';¡-. q11L" "L' ptn1cn en 

.fth:g<1 en 111d;1 111tt.·racc1on. y funn.111 un.1 1cd c'llUL'tu1;1I d111.an111:.a rnuy -.·<•111plc1.1 l.n c-.rc 

nivi:I :-.e n.:llci.111 !l...·nú111cno-. L"111nu l.1 ;1g1e..,1on. f.1 .1ngu-.t1;1. J;1 cn1p.Jt1;1 o el .11111,1 

f)ch1d11 .1 f,1 1n1c11..k·p .... ·11dcnc1:1 dL' c-.11•.., 11 e-. OI\ de' 11<1 pueden lllL"tlr1 ....... J1-.l.1d.1nh:n1c 

1:1 1n~1ytwia d<..· J.a ... récnica-. ha~ta hny dc .... 11toll.ui;i-. -.e h;in 1ntcrc-.ado en .._.¡ n1\d l'fL"1..'l1V<1 

po-.ihlcrncnrc p(l1 -.e1 c:-.1c el d1,..• n1.ayn1- ~r:-?rutic.ado p-.ico/ug1co Entre !¡1, r~·...-111c~i-. c-.1;1 1:1 de 

l...l."\\"in que ccnrr:1 .. u anaJi-.i-. en el .aquí y 1,..'ll el ahora tk•I ¡i1np10 gn1po. -.e/.: dc-11on11n.1 cornn 

la tccnica gn1p:il de cnt1cn.11111cnro. la cual Pª'ª tk 'L"I un 111-.t11u1a·1110 tic 1111..:d1c1un a uno de 

1i.11111.1ciU11 

L.a teoda de C!.IC ou1to1- ha !.Cl"""Yidn de 1n .. pir:lc1ú11 pa1:1 ir1vcM1g.1c1orlt.'' po-.1c1 rore.-. 

Bavdas ( l')(,9) .1unto con Fl;unct c.,tud1a1011 '-1 p;i1111 d<..' .... ·-.te punro de v1-.ra lo-. can1hio-. 

(llO\"lH.::ado-. en el grupo por el crnplco d-.· d1-.11111:1-. rt·dc-. d1..· c11flHJf11Cac1on f_.1 \1..·111;1_1;1 d~ l.1 

1Ccnica grupal de..• 1..·111rcnan11cn10 e~ la de lkva1 l.1 lf1\.L'-.tig.1¡;u)n a una ~irnaoon 1L".il y ;1c1u.1I. 

al mismo ticrnpn que involucr;1 a fo., pa11icipan1e-. a !;1 1:011ducra p111p1a d1,..• la 1ni~1na 

investigación. 
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La lécnicn grupal de cn1rcnan11cntu pn .. •?..cntot c111cu t>bjc1ivo!oo: 

l. Mejor co1nprcnsión de In que <>cui-rc en et g111po, pana wrna de dcci,ioncs oJlonun:t"i. 

2. Adquisiciún de conocin1icnro' 1'1.t1h1 e con10 h;1cc1 rccnica. el cu;il c'ta clc .. rirwdu a 

facilimr 'º' carnbio' ncccsar 10-. cnr1 e lo.. 1n1<..·111h10.., del An•f't> p•11n que 'e 

con1p1-c11dan y se acepten la-. dc.:c1"t'"C" 

.l. l>c.~nollar la atcnciún hacia 'º' dcmá' y la rulc.:rnn..:ia 1 es pee ro a "'u' :-.cnli1nicnros. lo 

que dct·iva de aceptar que 1'1.C pueden cxprc .. ar :-.cntimicntos difc,.cntcs !<.obre una 

mi .... ma siluación. 

4. F:1cilirar Ja toma de in1ciariva p1..•1·,..on.1rc ..... 

5. Dctcnninar ... u acción no cn funci1ln de la' 1de:l' p1ccuncchid.1:-. :-.inn en función de la 

realidad en un grupo de rrabajo (l\fichcl, 1969). 

Moreno C 1921) siendo el padn: <le la 'ºc1n01crri;1 ruvu corno error· en !\U rcoria, el 

reducir 411 gn1pt1 a unil !<.urn;:t de rclacronc' mrc.·1T'c1,(_maJc, !\irt torn.::u- en cuneta que la 

.. ocicdad C!<. mois que el rnanc.io de la afcctividJd. C.;ul Roge1·s ( 1969) a tnn.•C' de !\U tcorfo. 

pcnnile comprender las relacione' mtcrpcr .. orwlc!\ pc1u ne» c'rlica la f"l'icu .. ociologia de los 

grupos. 

E-.ros do' invcMigado1e.., han rrarado de c.,plicar el rnancjc> intcr·no del grupo. rc.-o 

e.o.ro no c1uicrc dccfr que en ruJn, lo .. ca'º' 't.' pueden c'pflca1· los fcn0111cno' IOJnando en 

cuema cualquic1~ de cst;i!<. rcoria!\, y;:1 que cada !\cr· l1111nano provienen de un conlc~to 

di,rinro que le hace manc_ja1·!<.e en forTila difc1enrc al enrahlar· relacione .. con el otro o al 

pcncnecer a ur1 grupo. 

l\letas de los grupo~ 

La!\ a!<.piracioncs de un g.-upu. n1uchas veces C!\lan Jcrcnninad.-.!<. por· 'ª"' presiones 

C.'ICtcmas. que no pcrrnircn a sus inregr:inrcs elcgi.- sus meras. sino que son las condicione.-. 

externas las que deciden. 

La meta de grupo se procede a trnvCs de fa.,. ilCCionc'i que realizan MI.' 1n.icmbros. 



March y Simon ( 195K) han e~tablecido metas orcnuivas y no orcnuiva ...... cgltn 

cxiMa o no alguna base para 1·clacionar la ntcta con los f'O""ihlcs cur·!oo.o .. de ou.:ciún del gruru. 

Dchc existir alguna rnancra de dclcnnin:u IHl!oo.la que runto una ~ccuc1u..·i.1 llc1cnnin:ul:1 de 

accinnc!oo. llt~n1ni llegar a la n1c1a. 

Cuando l•l 1ncta no es operativa exis1c la tendencia a guiar ta .. :u:11vutmlc' de grupo 

1ncdiantc !>.Ubte1na!» opcrativu!oo. que tienen alg.tin nexo con la n1cta i;cnc1al 

La rncta p.rur::sl tiende a dirigir la conducta de lo.,. 1nicmbrn .... c- ... 1;1 ruede :u:11v:11 

fuCl.la' 1nutivnc1nnalc!» y la 1nagnitud de 1:11 influencia v:ina cu3li1a1iva y ,;u;m1i1a11vamcnlc 

entre la!» 1nctas y lo'- n1ic1nhru ... Hu1v.tilL. n1c1u.:inna que hay nu1ablc~ tn"-"'ª' 11uhvidu.1lc, en d 

!!•ado en que In' 1nicn1bro' accr101n la dct.:i~1ún del grupo tC!>..pccto a .. u n1t.·t.1 En l.i mcd1,ta 

en que la ~ti.,.facción personal dcrcnda de que el ~rupo logre con éxito (1htcm!t -.u 1nc1a. la 

valoración de la.,. flf"Obabilidadc!» de éxi1u del g.nipo. influi1·a en que acepte l;i mela Jd ~rnro. 

Cuino ~e ~ct'\alo antc1iunncn1c. la~ fuente' c .... 1cnla' pueden tener un fui..·ni: cf""•cto 

... ohn: la.,. 111~1as colectiva'- de lo~ 11lic1nh1 ,,... y pueden oca!ooionar que lo' gn1ru, c'tJhlc.1can y 

.1ccp1cn ª'í'iraciuncs poco n:ali~la~. 
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Princi11io Fundanu.•ntal 

Por -.u irnponancia convienen dc,t.1c01r. desde ahora. el principio 1Ur11.Jarncnt:o1I del 

lidcr-aLg.o '-'<1n1un1ra1·io . 

.. L...i igualdad de Indo' lo' hon1h11..·' h;t 'ido cil;:ida con frcct•cnn.a 1..·nrno pnncip10 

dcrnocr;llico fundan1cn1al. c·on,idcr;u l.t, d11C1cnc1a~ individuales en fTl.."llc1101 de capacidad o 

de 1·a'-gos de la personalidad. 'e i.:tm,idc1;1 que l.:t' pct'<m;:i, como individtu,,. n1c1ccen por 

igual el IC!<.JlCCto y la con,idcr·;u.:iún th: Jo, tk1n.1,. dchcn 1cncr lo' mi'lll<'' dc1ccho!<. ante l;i 

ley.""º" iguale-. 1..•n !<.U valor co1no unufade' de w1a .. oc11.:dad 1h:rnocr;:i1ica. 

J:,tc cpnccrto de igu;1Jdad 'e C'\.fltc-..;1 en '"' 'cn1m11cnto' de in1c1·c, 1..·olcctivo por· el 

crccirni~1110 de todos lo'.'. 11111:1nhH'' del g111pt1·· 

1.2 TEORIA Y PRACnCA DEL LIDERAZGO 

Para co1nprcndcr el cc11t1po11:011111cn10 del lidcr· C<i rrcci!<.o, en gran tncdida. 

cornru·cndcr el ícnón1cno del hdcra?p.n 

flis1órjc;uncn1c. el lidc10171,_•.o ,111 !-!"'en el rnarr.:u de lil., ~cctas rclig1<ha' n en el de 'ª' 

pru~cliti,1110 in,pirado poi· figura' profcta .. ·a,. de la .... qu..: 'ºn cjcn1plo ilu.,tr•Jlivo ~1oi""C'· 

l\1ahorna. )C!<.ÚS () e.alvino. L.a pcr "'";drd:id lmH..·;1 e ll"lC"''íhlc que 111ovili? ... 1 y a1Ta'.'.tr.1 4..1 la~ 

rna~as hacia nueva~ n1cta' y nucvt1-. c;1rn1nc1' de ,aJv;1c1ón rcl1gio'ia ~e convic11c en pnllotipo 

del lidc1·azgo. 

Los jefe, tribales y lt>..., d11igcntL'"" de lil' pc.·qucr·ia:-. ciudadcs-E!<.t.Hfo. invc,11do:-. de 

autoridad ab ... oluta. El poder era inhc1cn1c líJntu el srntu'.'. como a la persona del gobcn1an1c. 

lo que contribuyó a la pc1'.'.orH.il1.1:011.:1ún del ltdc1a7go 

El poder. cstruCllJrado y definido en las constituciones y en fa.., leyes. 'e hacia 

inherente al ca.rgo. no a. la pcr~on:.i. Competencia y jmisdicción de los funcion:uios públicos 

para irnpcdir el abuso del podc1·. y c .... 1;1hlcci.1 Ja, nu1 rna!<. ~ucc,oria!<.. rc11incn1c ... para cvita1· la 
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torna del poder por la violencia Se ptu1ia flcm• ;1 la inlhu:ncta pct"nnal in,1111u.:1tinal1.1.111<lo d 

plltl!.!1· t:jccutivn 

El l11.~1oc trad1c1onal dc:-.:1pa11..·c10 :1n11.· 1 ..... nucv.i' pc1,pcct1va' de la í1'u.:uloµ1.1. tfahan 

pa!'.O a otra" que concchian 1..·I c:un1po11.11n1cnto hurn;1no Ct•rno 11.."•Ullalh• tll.· l;1 111h:1:icc1ún 

'ocia l. El h<lcraLi-:,u Pª'º a 'cr l·on,i<l1..·1 <tdn no 1.:01110 un:1 'cr 1c de 1 :l' .. go-.. y .1t1 1hu10 ... fÍJP'. 

,Jno conto un p;_ipcl que rc,pondc a L.1 ... c'pc.:1an.t;l'• 111urua-. de lo' litlc1c' y 'u' 'l.'J.-'.llnlo1c' 

Lo' lidc1c:o.., de fonna 111;i..., u nh:no ... 111.1111lic-.c1. 'ºn -.11.·111p11..· p11..·, rarncnt..:­

< .. clccc1onado ... > por Ml!l. pa1i1d.tnt1' tic ;11.:uc11!n c1n1 1~1' r.ci.:c-.u1:1Jc, '1tua1..1tu1.1lc.., d1.:I g111p1l. 

El liderazgo e" una fucnlc de '~111.,.facc:1011e-.. de lh.'t.-·c..idad.._·..., qu.._· con.1u~·;i 1.1' l·,1gc11e1;_¡..,, 

.... 11uaeionalc.., y J.1 pcr1cncnc1;.1 al !!lllpo. r\ ... 1 t.·n époc.1 de cr1'" h,... µ1upo' ~t.· 111.:1111.111 .1 ch.•gff ~1 

•ll)Ucllo' lidc1c.<.. que intuyen 'º' p1 ohlc111;1' 1.1p1darncntc ~ ¡u.:tu;:m en eon .. .._·.._·ucru.:ia. n1u:nt1;1.,. 

que en pcritHtn .. rncnu ... c1il1eo .. q111,a p1clit.·1.1n ;1 ' '''''' t.·;1pa ... ·c.,. de e1u1 .. c1-...11 J.1 l.."1111~·.,..,111). 1;1 

nun:ha nu1111;:!1 del gn.1po. 

Otro foclor-: lo~ objetivo.., del grupo. el lidera.-go c.., 1111 p.1pd tlili.:1c11l.:1ado que 

pcnnílc a lo' g1upo<.;. cu1npli1· -.u .. p1opo-.110-.. el lufc1:1/~o 1nteg1·:1 a.,.. • .,. 1n;. ... ·111h111.., -.q.!11n "" 

n~cc..,idadc-.. lo que 1cdunda en el huc11 l"une1on.11111c11ro del gr u pu < )\IP' :,!1 upo-.. 1.:on 

d1fc1·cn1e-. objcti\.o~. c~c:ogcran ot1u tipo de lidc1c'. l ... ;1 1tn.c-.11gae1on 1n1l·r1•,tl\."1t•lt•:.!11.:a a la 

rnacnJ-.oeinlúgiea propia de lo-. d1fe1cnte-. eanlp(h de la e1cnc1a pc1li11c.1 SL· '11clc .1d1111t11 el 

peligro de tale'\ cxtn1polacio11c-.. pt:ro e-. op1n1ún general que d hdcr-.t/:,_!11 d1.: ¡..,..grupo-. 

pequeño' pueden pr-oporcionar 'lli!C1cntc-.. -.111111l:1c1onc'- o 1nod1..·l11' -.1111plif1c~ui." pa1.1 le 

c-.tudio de 11n1dadc .... ~upcnnn: ..... 

Car:.1c1<.•ris1ica-. del lith·n11J,!o t.•j1..·...-111i,·o. El anal1"1' del lider:l/go L·1c1..·1111\ u p1ll lo:-. 

ÍUOCion;ll ll,._ -.11pc1 ÍllTC' O por· el fllHf L·1· L"iCCIJll\ (t ll:tC111{1al pJ.1ntea f"ll c1hlCl11.I'. c•.¡il"t:llii.:1.h al 

c~ludÍOMJ de la~ ciencias <>oc1alc' t\ d1fc1cnc1a del lide1·a/go en lo .. g111p11-. 111.:q11c1'a1'. el 

liderazgo ejecutivo se caractcr 1;:a. al 111cno ... por lo' ..;1g111cntc .... ra-.g('' < 1) t.:' un luk1-a.rgo 

ejercido a di~tancia: (2) dcscn1pct1a mtilllplc-. p:1pclc..,; ()) tienen un c11·:n:tc1 colc:c11vo; ( 4) 

funciona en un 1narcn in~titucional 
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que ni el líder ni 'u" ~cgu1dorc' 'e influyen 1c1.:1p1oc.1111c11tc de rnodo d11..:1.:ll•. 'ºn una' 

itHfividualc~. {,,;1' 1-claciun..:' entre d l1dc1 y 'l1' ra1t1,tano-. -.1111. puc,, 1t1d11cct;1, lJna de la ... 

cu111p1tlftl1-.o c ... t.1blcc1cndtl, p. c.i. un n1dcn de pntH"1dJd 1..·1111c ;u¡ucllo' .11 1elq!.11 uno' en 

11011ca1ncr11.:;1na. la prc .. idcncia francc ... a y el c;ugo de r111111....·1 l1lln1 ... r10 hnt.lflH._'l) 'º11 cn!ld<-1dc ... 

in .. rituc1onali.l' ... ado 1 ~ 

t\ c~tc ~·1 upn tic colahoradorc-. 1n1i1110.., 'e k pucdc dcno111111:11 1;, d11c c1..._·..:u11\:a El 

la-. Cpoca' h;i hahi<lo nonna.., que lun1tan y dctini;rn al :unh110 de auto111lad y Jn, rnodo' de 'll 

ejercicio E'tª' lunitadonc' 'ºn ba ... ranti..· cl."1,tka-.. El ¡efe ejecutivo .1111pli:i o n .. ·ducc. 

c1·¡..,¡, que puede .1u,tifica1· tal p1;ü:tica 

1:! Scq.,::10\oann1, Tl111n1.1 ... l.t·oulcr .. h1p .1n1l e )rt'.1ru.-;1111111.1I c.·u11111.:. LJrU.111.1 .ind ( ·1u1:.1~11{ l:1"~ .. .-r .. 11y 1Jf ll11noi-. 
rrc..,, l 'JK6>. r11. 1x7-192. 



Un legado hi~túl'icn de dcci.,.iunc~ y c'pcctali"'a' ha sentado uno._ pu .. ·ccd~·otc._ que 

pcrn111cn p1cdc1.;i1·. en cic11a n1cdida. la 1.:011d11l"1•1 del J1.:f~· ejecutivo. (...a 111 .. 1111u..:iu11.ilil'a~·iú11 

acu1nulat1va del carl!O garantil'<I la co11t1nunlad del 1n1 .. n1u El c.ugo fu1u.:un1.1 cu au ... cnl·i.1 de 

M1 lltula1. el 01¡.!.1110 colcct1v1.1 Jcnon1111adu l11h..·1.1/go qc..:ut1vu ~ca ... cn ... 1hh: .1 l.1-.. ._·,1g..:n~·i;1 .. 

ú1,,• la ._ituat.::1ún. po~cc t.unhu:n 1111 l"it:1to g1.uit1 de <111-.cn-.ihil1d•u.t.: .. y 1111111.1 qul· k· 

1111•po1cu111a l"'tah1l1dad y (."Onl111111dad 

IJ .:1L1111c1110 del nú1nc10 de l"1,laho1;11l111c .. y g1urH" c'pcc1aliL;nh1-.. e-. huc11.1 p111ch.1 

del vigor con que lo-. cjccut1vn-. '>C c~fuc1.-:1n í'"'' ..:on1cnc1 lo'io pclign,._ de l.1 h111on.1ttl':1l·1011 

l.l•j!ili11101ciú11 d(,.•I cc1111pn1·1a111i1.·1110 dt.·I t.•jt.•t.•111h11. La c .. 1n1ctu1.1 th:I luh..·1.11'¡.•11 ........ 

cn1nplcja. dado 'u contcxh"I u1g;1111/;111vo, 111'>l111a.·1t1nal y d..: p.1p..:lc._ n1últrp1L·-. 1: .. 1.1 1·0111rk1a 

c-.tructura nccc-.11a. para rn•ttlfl·ncr-.c. 1..·-.1;u lc;.:111111.ula (i1."lll"l>11fncntc. el ¡el\..· 1..·1 .. ·1,,·111p, o ,Je un 

1dc11t1fi.::;1c1011 cun 'º" val<111..· .. lt111d.1111c111;1lc-.. 

político._ o no. de ... u ... ~1cr11a '>Ot:1al. por l.1 fo1n1a en que C"'> 1cclu1;1d11. p111 l.1 f11nc1un 

-.i1nh1·,11ca que 1i:p1c~t:n1a. y p111 -.u tu1H.:1un d'-·l·1 .. 11na 

\ alur·l·:ii. "'iocial1..•, y politiC"n,. l.11-. 1i:f._•, c1i.:cut1\.u-.. c .. 1:1n lc~!1t11n.ul1" p1H '11 

1<lentiflc.al"ión con lo .. obJCtl'-O" 111a .. L·n11.;1fl;1hk.., de la ..,n1,.·1cd.1d. c .. dccu-. pu1 -.u L"ll1..·.1111;1r.:1un 

de la volun1ac.J n.1cÍ<H1al (_,,, \al111c .. 111;1-.. -..1g1:1d''' del .. 1-.1l·1na. ,,,._ qu..: .. ·-.1.111 p111 cnc1n1.1 de 

ltlda <1i .. cu-.ion. r1u:dc11 .._CI C'p1c-..1do-. ~ co111pcod1ado._ p111 el jClf.: CJCCIJll\ 11 

Lo .. c1c1.:u11vn" poli11c11" del ..:p ... -cutn11 dchcn a111 .. 1a1·._c al -.i .. 1c111.1 t1ad1l·u1n.1I di.~ 

valot·c~. /\un lo._ prc ... idcnh:' y pnrnc1 n11111-.110 rn.1-. u1110\."1dnrc~ y panid:i110-.. dc 1111a 1upn11a 

con el pa ... ado :ilinn:in '>ll adhL''·.ion al •,1-..1c111.1 11adu:1onal de valo1c-.. furul;1111en1.11L·-. l n la-. 

dcmocr-::icia' occ1dL·n1alc-.. l1i-. 1-:fc-.. l~1ecu11,·o._ dehe11 t.:i1nh1cn aceptar ¡,, .. p111 .. ·l·d11nicnto .. 

in~litucionalc.-. -t.'on~en'>o pop11!.11. 1 epi c-.cn1;1c11111 pa1 larni:ntaria. gobic1 no di: la 1nayo11a y 

libenadcs individualc'~ y 1 c .. pelar la co11t111111dad tradicional del ~i ... t1,.·111a. oh1 ando en 

consecuencia. 



57 

H.ecluhunirnlo. l.. ... a funtu en que lo-. c1ccutivo' "ºn 1cclutado-. y cl11!1d(, ... Je..;. 

proporcionan el funcionantit.•nu.l de 'u lcg1lll\l.\4.."iún. Fn tie1npn' nunnalc~. 'll dc-.1gnal:ión y 

!'oU elección reflejan 'ill accptac1ún f'lll pa11l· lh.: la ... d11c:-. del pa11ido y del púhl1c'' en gcnc1al 

El carl!,o de p1·i1ncr 1nin1 ... 111.l tu1ta11ic<l e' a1.·l·c-.1hll.0 a la" pc1-.nna' de una d1.:1c11n111;:ufa cla~c 

'.'.UCial. cierto ni,.·cl de cducac1ún y un;:1 c;.111t:1.1 p.11larrn.:nt.111.1 y 1n1n1 ... 1c11al l 1.1 dc c'pc1a1 que 

el presidente fuera 11onca1nc1icano de que el c"Iº p10..:cd.1 nw.., del 1..·-.fuc11'0 y de la 

capacidad pcr-.unalc' que de... :.1 c'\ha..:1.:1ón t;11n1lia1 l·.-.1;1 1111-.111...l ct11.:a p1c-.ule 1.1 tfc.,ignoic1ún 

por pat1c del p1c-.idcntc de -.u-. ayud.u111..·-. y 1111111-.tto' E,1a d..: .. \.1;11..·1ln1 de 1.i-. 111.:cc-.1dadc-. de 

la et¡,_¡, y ha l:cµado a Ctlfl' c1111 -.e en 11n:1 ·~11.1d1l·11111> 

H.eprcscnlación <i;inthúlic<1 ~· t..•h·cth·a. 1.1 1cfr c1ccuti....o dch;._~ 1cp1 ... ·-.1..·nto11. ;.11 1nc1u" 

en apariencia, al riúblico en µcncral ) :i 111-. d1ft.:1cn1..: ... -..:ctl11c-. quc lo CLllllp<HlCn. h• 'JllC 

consigue dc di,c1'ª"' rn01ncra-. :\11.'.'lodo c-. 1.:l tk•I ,1ccc"o 111d11ccto dc lo-. l:-!lupo' .1 na, ... -, di.: 

l111 ('Cf ... Ollal CICCllllVO que lcnµ.1 Cll CllllCl.l ,LI._ llllL'll'"C' 

El jete CJCCUtivo ('UCdL' L''f'IC .... 11 h._. ... -.u IL'l"llllOCllllll..'111 .. -.unholico d..: f111 !11.J -.util. r cj • 

cuando el p1in1cT nunistnl de l11glatc11 a L'll\ 1.1 11k·n-..qc-. t.h: .nlhc-.11ir1 ;¡ d1vc1 'ª' t.:t1nvenc1onc~ 

l) cuando el rrc~1dcntc de E ... t;nlo t :rudo-. ll'L"lh ... • .t 1111.1 d,:k;:.1cu1n de di.:telllllll•ldO gnl[ll'. te ... 

c~t;.in confiriendo un ~tatU'- y un 1ccono.:11111..._·n10 -.11nbn!1.:t• 

Tan i1npo11antc e' b 1crrc-.c111;11..·11111 .1p.i.1cntc n1111n l.1 ;._·fi~11..·nc1.i. y.1 \)tic l:cncrahncntc 

!'-C confia en ;:un ha-. para loµra1 acccdi.:1 •i un -.1.1ti1"' -.upc1 tlll 

Función decisoria. E ... la func1011 'kc1-.011a lu que kg111tna al JCfc c1cc111ivo No C!'- ~u 

condición de autoridad <c,m-.agrada> 111 que Lkte11rnri.J \.1 1ntlu.:ncia efcct1-.a Je •u1ucl. Mno 

i..u capacidad de llevar a caho dc1L·1n11nado-. r111~!1a111.1-. P"'linc:o-. LI éx1tn o el fraca..,,o de ~u 

lidcr.izgo depende de la cfcc11villad c1m que -.cp.1 .11111;11 la-.. inllucncia~ poli11c:1-. de fonna que 
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han prC!<.ladn lo-. aniilisis del lidcrn . .r.go cjccu11vo en Jo .. últ11nu .. nl"ln .. 

l>ih.·111~•' de Ja J1.•¡:i1ir11aC'iún. t Jna pt•~u:iún polif1CJ lcg1111n:uJ.1 poi h•' ',1Juu:-. 

con~a1Úac.lo .. que< rcprc!'.cnta> 11op1cl'a con rrohlc111;1-. cuando e~ ll;1111;Hl.1 .1 •.:::act11;11> Se 

c~pcr:.1 dc111a"ado de quicnc-. o ... 1c111an c;ug(l-. puhlu:o-. en t.·uanlo a "' 1c1.l1111d :-- 1.:orultu;1;1 

cjc1nplar. al 1icn1pu que se Je, exige un co1npo1tanlll:ntn exped1l1\.0 en 111dc11 .1 -..111-.f~u:er l:i-. 

licnc de ~11-.faccr dcnlro de ~u co1npc1cnc1a. La acL:1Ún c1ccu11va. aun c11J11d11 1..·-.ta. en fJ-. 

-.ocicdoutc-. dcrnocTalica~. c~lá lirnilacfa p1.11 la ley. por l;1 lHgani.l'a1..·1ún .uJrn1111-.r1.111,.1 y pl11 f.1 

11cnen que dc-.t.•1npci\a1 lo-. rnic1nh1ti-. di..· la 1..·l1t1..· 1..·11..·cuf1\.1 l.o-. c11..·t.·u11-.,1-. ·-(:;11.1111..·l.'n> :-

c_iccu11vo una c11nn1nicaciún directa con el p11.:hlt1 p;11¡1 111.1111pula1 -.u-. ac11111tl1.·'· 111\lla ;1 la 

idcr11irical·11111. que pucd~ a-.i ... cr e1npfc;1d;1 coJTH• a11na pnl11ii.:a 1,.·,u1t1;1 1111.1 IH1tl1c1ai.:1a de 

lnn.•stis,:ación del cont1uu-101111it.•1110 1.·jeL~u1h·o 

El dc~cuh1·i111icnto de que el comporta111icnto cjci.:utivn estaba dc1c11ni11adt> pt>r MI~ 

nonnas y obligaciont"s in ... titucionalc' produ1n ona fuc111.: corunoci1ln cn111..· lo-. c"t11dios del 

tema. En Ja 1·calidad, no cxi,lia l.1 rigida c.Jivi-.iún c:..·11 con1p;u1imie111u-. tk la .;1cl-·1ón 
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g:ubcn1a1ucnla1I que Ja .,cpa1·ación de P<Hfc11..·, 1111pl1e.:;1tla. J ... , acción cjccu11vu y 1:1 Jc,gi .... t1t1va 

1:,1;iha en c~llccha dc.·pcndcncia. ~fa .. aún. l;1' m:cc,1dadc.·' ac1ualc~ c.'l(ig1.•n no la !<.Cparación. 

-.ino 1:1 inr1.·g1 ;11..'it>n. cada ve,/ rn•1yo1. de ;unh;I'. f11n..:1onc-' 

{_~;HcgPría' dicotónli1.:a' <puli11c:i> y. ._ ;1drn1n1-.trac1ón> n:,ulwh;1n 1ncX•lf.:'fa' e 

insuficiente~ par:t C"\.plic.ir el pi rn .. "c.''º de .1dPpc1nn de dcc1,1onc!'.. FI co1npo1ta1nicnro 

<adn11n1 .. rn1t1vo:· 110 cr·a un 11po c'pcclficu d1..· 1.·01npo11:11n1cnro. d!'.tinro de J;i o'.11.."t1\·1tfad 

<polir1ca> -..in<t tfllC fo1n1aha p;111c d1..· un;1 co111e111c cont111u;1 de acciún innK·1,a en un rncd1n 

OJ!!all1/ó1ft\. O ól ;.!IOlll C.._l'.'alól 

l>tl.., de c'ros rnoddn .... fueron d procc'o de adopción de dcci ... 1<ull.'' y la 1co1ia de 

,¡~IL'tll.l'· anal17.aha cada unn de 'º' cornponcnlc' 1nd1v1dualc .... 0Q.~an1.o:ar1vo' y ~iru:icionalc' 

d4...· la adopl.·1ún <le dcc1'iinnc,. n:bcum,111dol<h enrie .. í n1'-·d1anlc pn.>po,1cic1nt.."' cau .... 1Je .... 1-a~ 

1e ... pue ... 1;1.., a la euc .. riún dt..· ..-t..:01110~" 't..' .1dopt.:111 1.1 .. l.k·c1 .. H111c' 1c,ul1an1c ... rn.1' l.''cl:in:ccdora' 

..,,.,h14...' lo' goh1cn10' rnodcn10-. que Ju !1.1br:1n 'l<fo /.¡, 1c-.puC,l;t~ a la cui..·-.11c1n de <en quC> 

C011'Í~liilll .:llf114...'Jl;i-. 

i-an1hicn fueron cn1u:;.1do-. pt11 'LI H1'1,rcnc1;1 en lo 1dio'lncr·a,1co v lo ... rngul;u-, ha'c 

fr;1~1J p;:1r;1 con-.rn111 1111;1 rcnría .-\. p..:,;11 de c-.1.1 .... lr1n1wc1PflL''· en la ctap;1 lfl.' cl.ahcH·;:u:it,n de 

Je1.., .:111;ll1"í' 1n;1-. "'rc1n;ifu.:o,. J,,... c-.tudHh 1tll111og1.Jfi1..·1l'• d1l.·run una 1dc.:i "'h•L' el arnhicntc de 

Jo, cjcculÍ\o' 1prc contnhuyó a l'1c;1( 1ntc11.-· ..... 1111l.'' h1pofc"'· inrcrdcpc11eh.:11cia cnrrc J<,.... 

1:1c1urc ... 111;\, o 1ncno' ofic1;11L', que cnnd11.:nHtan e 1ntlu;.'..:n cn la Jihc11.11t de acc1ún del 

4..."icc111ivn 

An:;iJi.,¡.,; !<i.ituacium.11. CJ110 11po de ;111.11J..,., cicl ct1111ponan11cnto Cll'L·ut1vo e-.; el que 

concede i1npo11;1nc1a p11111onf1:JI a In~ facrnr ........... 1uacion;1/c ... r -ª" c.JL'Cl'1lHli..'' d ... · "" 1.-~_je...:u11vo~ 

pueden di\.'idír-sc en trc .. 11po!'-- de .acuc1do con la ~1tuo1nón en que ~e adopran ( l J ~i~uacionc" 

de crisis: (2) ~iruacioncs progr:irnat1l.·a,; (JJ "ruacionc .. prcvcnri''ª'· En ¡,;ada una de las 

situaciones dc~c1npcñan divc1 "º' pape-le ... lt,... grnpo .... c.Jc inrcrc.,cs, el c.1ccu1iv<' y Ja Clitc 

prc~idcncial. 
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Si111acio111•.\' de CTl.\"I.\'. En CpllCa de c1 ¡,¡,_ la ,,pinion púhlu::1 e' n1a .. ,:n11 .. c1cn1c de la 

.. i1u:u:ión. pero C'I rapcl lle Jo, lcg,i .. 1.ulon: .. '.'-' 'º' ¡..:111(1l"- de 1nh:rc .. c~ ...... 1111..·nor que en 

~iluncioncs o p1cvcn1iva!'.. y 1nayorc~ lo' podc1c .. dd c1ecut1vo 

C1;sis de ncgociac1onc..,. la ... en ..... de defcn!'.a n.:1c1on.il. que !'.un. con 1n11cho. la' ll\;.I .. 

frecuentes y !'>CI ias (la' .. 1tuaci1,nc.. en que '<." 'en .. c11.11ncnh! ;:111H.·11a,,•ult,, 1 c\.·u1 .. ,, 

con~idc1·ado' e'cncialc' pa1;1 la 'cgu1 u1ad 11.11.:1,111.11) 

En la~ ~itt1acioncs de i.:1 "''· c.1d.1 "'1c;na pierde. en un g.1 ;idn va11ahlc •• llgun.t de "'11' 

.. alva¡;uanlias plurali!>.ta' en la nu.:d1d;i en que el c1ci.:u11vu .. utne 111;1~ l•rc' fllH.h:1c ... El 

funciona1nicnto de las in~lih1cionc' no11n;1hncntc cnc;ug¡ula' de ;.1dopta1· dc..:1-.uml."' ,.._. 1cduc1..· 

a un dirccltnio c1ccut1vo c1•1npuc-.11• d\.· 1111 puflo.111'• de pc1,1111.1 .. 

En rcsu1ncn. la' ~ituai.:1om: .. tic n·"'' apt•rtan c.;1111h10' c .. 1111i.:1urall.·-. ¡¡( -.1 ... 1c1na que 

1cvicncn en podcrcs rnás an1plio" p~n•1 cl c1enmvo 

.. ~ituaci<uh."." f>ru>.:1·tu110111·a, ( 'u;1ndo -.e af1on1an euc-.tionc' p1t1µ1.11no.H" .1-.. 'e 

pl"oducc una actividad 1nodc1.ad.1 poi p.111e del 1.·ue1po de kgi .. ladrnc!-. ~ h111u1..·1·,11.1-.. :o- Jo, 

podcrc~ del cjccu1ivo 'º" htn1t;.1lb-. 

.. \"it1111c1011l'.\ ¡11·L•t·,•1ui1 '''· F .. 1.1, -.1•1\ l:.i' .. 1tu.;11.:tt111c ... en qui: 1na ... 11nplit" -.un In' 

dcbalC!'. lcgi,lativo ... n1cnor la concH!l\l.'l:t p11hl1c.1 y 1nayP1 l.1 1ntcrvcncion d .. · lo-. ~'upo-. d.: 

intcrCs. Lo!>. pudcr·c~ del cjccutl'•'l' c .... 1a11 'e' ..:ra1m:ntc lun1t.1do .. en e ... 1.1~ '1lt1.1c1onl.''· y~ quc 

los costos de la inacción'º" dific1Jc, de p1cdec1r y b-. cm1 .. el.'.ucnc1a' no c-,,1,111 .11 .1lcancc di.". 

la rnano. La dcprc~iOn de lo' .1110 ... 11<.·1111:1 d11• ll1ga1 01 p1t1g1an1a ... Je1-!¡'l.i.t1'''' ~ 

admini~trati .. ·o~ que p1C\'cnian -.u 1cr~111..·1on v qth.: c't;1h;1n. pnr ct1n,igui.:-n1c. dc .. 11nadu, a 

entrar en funciona1nicnto cuando apa1ccu.:ran 1nd1c10-. de pcllg1 o cconú1nico. 

Prohlc111as del co1n¡>orla111il.·n1n l'jl.'cu1ivn. 

En el ~ello de cad¡¡ una <le la' configu1;u;1onc<> -.1tuJc1011alc~ existen p1ohlc111a!-. del 

comronamicnto de lo!>. ciccutivc,... {1t1c 'IJ1gcn di.: cierto-. 1:1,go"' c'tn . .1c1urak~ del p1opio 

~istcnia. Según c .. te c!>.quc111a. el p1c-.ide111c o prln1c1 m111i,tto ocupa el p111a1..·ulu del poder 



CjCCllll\.'O y p01 J1..·bajo d1..• CJ ;1parcccn lo' C<1rgn ... ;idrnini,11·a1ivo._, cla,ific,ldo._ Cll t•rtkn 

d1..•,1..Tndcn1c d1..· 'uho1dinacion 1-a 111.aqu1na hun'C1a11ca. que ;1111plia t1,1cn!-.1blc1ncnrc la 

jrni-.dicdún del 1..:iccutivo. diluye y J1~pcn.a Je hcchll ,u 1r11l11cnc1a E .. ra 11uq111na h11nH.-·r.11a:~1 

liene 'll:<. fll"Upil"- intf..•rc'c' y ;J fllCflUtlc> ~H.:túa df..• fotllla ;:1L1IÚtH>11\a y Cll t."t111l1;1Ú1cc1ún t."tlll l.1 

polirica del c,it.'Culivo. 

No e' 1,110 que el t.•¡cc1111vt1 1e11ga que ncgoc.·i.11 1.:on 01gan1,1llt1-. lconc.unc.·nti: 

'ubordinado' a d. Fuera de !a p1ogn:,iv1d.1d in1c1dt:pendC"ncia cnuc l.1, ht1rtlCl"al~h han 

con .. cguido un.a con,idc1ahk 1ndc~ndcnc1.1 de la au101 id;td c.1cculiva l.n11e e ... 1.1 y J;..., 

huroct';.1cia' guhcr-n;uncnralc' rconca1ncnrc 'uho1d1n;.id.a-. .1 ella ... e c,1;1 p1oduc11..·11do una 

c11..•t.•icnh: dl\.·1,iún poli1ica 1.~1 polit11..·.1 1nlc1na del efl."t.:ut1\'0 poi lo que.· rc,p1..·c1oi it l.;" 

tk·ci-.umc~ .:1 .;idoptar :-.e ha hecho. quu.;1. rn.:i' Mgn1fico111va que la:.. 1clac1orn:, cnrn: el cueq"lu 

l.'Í1..'l."Ull\.'O y el Jc·g .... lallVO 

La~ funciones inrcgrado1a e 111no\ado1a del lidcra7go cjcc1111vo c11 lodo' lo' '"1c1n.;1 ... 

poli111.:o .. Se c:..pcran del jefe CJct:111ivo mnplio-. y cohci-cnrc' prograrna .. n.;icH111alc:.. l.'on vi''ª' 

a l;1 c'1ahilidad y al ci-cr.:1111icn10 ccont>rn1r.:o, :1 la C'l1alcgi;1 en pc.1l111t.·01 c'tcrror. a Ja, 

dj,p(i-.1cion1..·, de dcfcn:-.a y ~11 hicnc,t;ll d..:l p.u-.. nh:d1ante Jo .. cu.1h:!-. defina d c¡ccut1vo 1:1 

:..1tu.:ic1ún anlc todo' lo .. que i111crvicncn en política 

Su <pulu1ca> con'"tc. en g,1an n1cd1da, en rc~11i?:ll' una l.'.1c11.1 'i111c.·-.r.... e' d1..·1..·1r. una 

identidad de inrc1·c!-.c!-. o co111plcn11:nr.:i11cd~1d de p.1pdc ... c.·nrrc l."! punt<1 di..· \ 1'1~1 g1..·11cml dd 

1..·1i.:ct1t1vn y el C'pccitico dc lo-. divcr·"" gn1pn-. 

En 1c,u1ncn. a pc .. ;u de 1;1 ,:ontln111dad d1..~ l:i' m .. 1iruc1unc~. 1;¡, di:c1:..un11..· ... dd 

'-~iccurivo no :..e configtffan ... cglm un rnndcln i'lni<-·n. 'ino -.cgtJn d1\ en.o-. fllll( .. klo._ 

.-.iruacionalcs. en In<> que varian Jo .. papcfc, de l.1 .. hunK1.1ci:is. ¡,, .. gnJpo-. de 1n1cn: ... t:.-.. Jo, 

panidos y Jo.-. lcgi.,.ladon .. ~'· El mcrc1nc111n de la' c.·n,1.-. ha con1rihu1do a i..ldi:n:nc1ar de fu1n1a 

rnri!<i. acusada cslo' modelo!-. de procc.-.o dcci:..m io por pa111..· del cjccurivo .. 

Diversas configuracionc'i de 'º' !-.1. .. tcma ... poli1ic<1' en la medid!! en que rc .. pondcn a 

c."Cigcncia!"ii situacionalcs.. En una época tan pwpcn ... 1 a 1~1 en._¡,. como la actual. 'ª' 



con!'.ct.·ucncw' t..h: gran alcance de h1 t..•r·i-.1 ... en d proce-.o de •1dopc1011 de d1.:1..·i<.;ionc' n1c1·ccc 

111.-.yor atc-nciún de l;1 que :-.e le ha p1c:-.fóldo h::1,ta aht11a Co1110 ya hcrno<,; "'"'º· c:-.t;.1 cri .... :-. no 

i1npliea un 'i1nplc- c.:unbio, 'llH• un.1 ctn1111c"l..·1011 i..·n la en l.1 cnnfiµ111;icu1n .t .. · p1t•pH• '''reina 

J"anru e.Je connllM:ionc .. <..'!'.frucl1ff:1lc ... l..."<•11H1 dc 1..·1cl1th ch.0 l..."lt1' .... c1..·unda11<,... ralc' c:cuno J,,.. 
cól1nbit1, en la 1..·01nro,ición de la cl11c. 1;¡, 1cput."''ª' de l;I'., divc1-,a, h111oc1;1c1a' y la 

capacidad tfd c¡1.,.•cutl\;o p.ara 01tfop1;11 una 1.1puJ.1 d1..·c1,11111 

i\lln no 'e ha cornenL01do a ut1l1?ar en 'c.:rio lt1' dato' ;u:u111ula<l<,... 't1h1t.• el 

t:o1npuna1nic111<' ejecutivo y lo' c ... 1ud10' c111pi1iL"o' di..· ft,, 1..·1ct..·uttvo' 1..·11 'º' d1vcr'º' 

:-.i:-.tcnw-. 

El líder· e' quien 1nayl11 .1d.1pla1..·1t•11 11.1 d~nH,..11;1dn a l;1' rn111n:1:-. "'J.!1..·111c, t.·11 ... ·I µ111p11 

El lidcr. auncpu.• '"tcnta la pr11n:ic10J del gn1¡in e:' tarnhtén 1111 ··,icn,.n·· del '"' 1u111n.1 ... 

El tCrrnino !-.ituacrón aqui q1111:11..· dc.:c11 ··cr 1.:1upo d1.: valore-. y ou:tuudc' t.·nn li1' 1.:ualc.. 

le individutl o grupo tienen que rn.111L·1.:11 .. c en d pto1..·c,o de .ai:t1v1dad. '.'>- c,,11 l.t cual y 

n:,rccto al.a cu.il ha "do rla11c.1da e'!ª .11..11\ 1d.1d )- ... u, H: ... ult.ado ... ap1·cc1ath" Cad.1 ;11. .. ·tivHlad 

t.:c1ne1 era e' la .. oluc;1ón dc una 'ltt1.1c1011 ·· 

~'ª·' \\'chc1 ar-guy1· que "I;¡ tota!nL1d de 'º' '"h..·n1a ... "o<>e1alc' dcpcndct1 ti~ l.1 

accptaciOn de 'º' !'.Cgtudrnc ... del dc11:i:ho de ft,... condu..:to1c-. a cjcc11ra1 'U pnd1..·1·" E-.to 

i1nplu:a lcg11in1;11 la ;:1uto11dad 

Duh1:1 µ1..·r y i\.lc Kcnnc.: ·· f.o, p1·;111dc' .1cfr•, del p;11"11do no ~e eligen. '111gcn el jefe 

c~ta alli y todo ... In-. -.ahc1no-.·· Un;t po ... it.·u1n i.:c1111al e-. b 11..·d di..• co1nunic;:1c1on de un gn1po 

tcnd1a un a-.pccto 11npottan1c 'oh11.: l.1 pr11h;1hil1dad de que un uufiv1dun ;1' .. un1;1 un papd de 

jefe. 

Lo:-. ro:1.-.go-. de hi p1;1~unalu.f,1d tkl 1efe '1;1 -.ido un tc.:n1i;1 rnuy dcfin1d,J. 1..·11 l.'.11.11110 a b 

sclccciUn del lld1..·1 !<.C 1cflcrc. l..1 p1..'l!'.llfl~iluf.1d el lidc.:1 c-.r.1 lllllY unida .:i la ... 1111;1d1"ut l.!fl la que 

se dc!<.cnvuclvc, e' decir, el a11:ill~1.-. ~11ua1.,.·u1n:il 

"El liderazgo es una ti.mciún de la ... iiuaciún ''>eial co1no una fu11c1ún de f;:1 

personalidad. pc10 que es una función lle la 111tcracciún de a1nha" .. ". 
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Lidcr~mic1nbro, es la relación cru1c lulcrn..-g,o cfcc11vo y del l1dci:ug<1 in~1n.11ncn1at 

(1·claciiin cn11·c las nunnas del gn1po y el 1..·ollllhw ..,<>cial) y cfCc10 .. Je la pa111c1pac1ón en Ja.., 

dC'ci,ionc~ !-obre la n:tturalcza de la dcc1 ... 1ún y 'll l!lad11 de accp1ah1lidad. 

El lídc1 1u:nc du, funcione' ha,1c.1-. pa1.1 11a1a1 d1..-· .1k:111.l'al el fin d...-1 ~rupn. :t ~her·; 

111antcni1nicn10 de la c:-.1ructu1 a inh:111;.1 <.kl g1 tipo J_¡.¡ funl;1on del rnan1cni1111c11tu 1n1c1 no del 

gn1po 'e h;i de 1calu:.ar de lal fru-rna que lo' nuc111hn1' 1nd1vidualc..; que .. u ¡i.111ic1p.aciún en el 

µrupo L"' J''lllf" lo rncnos lo ha,tantc !.ali..,f:1L"lo1i.1 conH1 p;.11a i111pcd1rlc .... aha11dn11a1 el g1·upo . 

.. -.e pueden in1roduc11· 1apul,un ... ·111c 1.:a1nh10' :-.1gn1lic;it1v11~ en 1:1 c1111d11c1.i hlunan<t. 

:-.olo10h.:ntc conque l.'.l. ... pe1,nna' <le la' que c..,pcr;1 1111 c;11nh10. pa1111.;1pc11 en la dcci .. iún 

1·e="rcc1u n la cual sera el ca1nb10 y corno ..,e producu-a" 11 

El lidcrn.-:g.o dcrnoc1":11ico produee 111ayli1 ... a11..,f<lccion c..·n lti... 1111c1nhn,-. nl.1=" 

en1u~ia~1nu por el trahajo que ..,e licm.· c..·nt1e rn.11111 ... \\'odpc1t. \Vhytc y '.\11llc1 -a ercer que 

Líder. l.idcr:.t.t:J:,O 

Fo11na!I. de conducc1on de un !~1upo prn 1111 cnlc o ..:llle. unphca d11c..·ci:ion cornpanida 

y ..: ... la que tod;1.., 'ª"' pou1c ... de la 1cl:1c1ún d:: lidc1a7go tcng;in un co1nct1du eo1ntn1 al rncno ... 

.... 1111il;ff y c111npatiblc. 1 follcndcr y Jtil1an d11 . .-cn que .. 1~1 i11tlt11.:nc1.1 del lukr ="u pone una 

cun1nhución po ... 1ova ;11 logro de Ju, ot1jc:ti\ º"'del gn1po; p<lr L''º cu;1lqu1c1 .n.:to de di1·ccc1ón 

e!'- una fon11a de influencia intc-dndividuar-· 

"El l1dc1nLgo irnplica la cx1 ... 1cnc1a de un:1 pa111cula1 rclaciún de inl111c111:ia entre do=" o 

m.:ls personas aunque gcncrnln1cntc "'·~ 1cfic1c a gtupt, .... de rn;"" de do~ pct ... tma~.-· Un lidcr es 

una pcrson::1. cuyas caractcd ... 1ic;¡, Ccnlrc pa11ícul:u. ~lJ ... 1at11..,) k p...:1111i1ct1 cjc1c1.'T 

influencia ... " 

l.l Koncr. John. A fon··~ for •' Ch;_i_IJ.!:t;:. Ncw Y1•rk. o,fttr. Sm!-::tporc. Syd111:y (Tia: FtL'L' 1'1._· ...... l'll'\(1) pp. 
l 17-12X. 

~---........_-.. ~.~----~-·-··~·-· 



La definición rna~ Mlllplc y g.cncr;il de lidcra.r.go como ··acto de conducciún" lleva .ala 

idcnlilic.aciún de cuarro clc1ncn10' ha~1co' en f..."I litlcra;go 

a) Líder. 

b) su, ..,cguidon.·, 

e) Lot ..,jluaciún 

d) La t;uca 

El hdcru7go con,1,1c en la pc.i...ic1ún de un cou·¡;o ahan1cn1t: 1 n1pt111antc en 1.a 

or~anizaeiún. La ... !'•>\"·cll y Kaplan dcfinL·n al lidL'"T "como el acrivo dclcJ11ador del rm1c1. 

cf4..~livmnc11lc y dcmro de 'ª' l'Cn.pectiva' del gn1po"'. Lo" jefe~ al igual que 1;¡, elite' o,.on 

1111crc~antc' por ~uo,. funcione~ corno "dctcntadorc~ del riodcr·· o cuino "auhll"C' de 

dcci,ionc .... riero aunque ~e n: ... 01l1a c~te p;1pcl funcional ca ... i ,¡c1nr1c ... e te1111111a ""' l...lHl,uk1·a1 

1callncmc d papel funciun:1t del jefe o duc y el c ... 1ud10 'e r4..•1n11e al t:.1111po 111c1 .11nentc 

1:~tn1ctural. 

Sidncy Vc1h"-1 rclac1onando el conecplo de hdcnu~u. en 1t:nn1no' l.." ... 1nu..-1111;1le ... con el 

conccp10 funcional de lidcra;go en ténmno ... de influencia o de adopc1ún d..: d1.:c1 ... 1011e' 

La 111ayc_1ria de Jo, csrudio" de IJ., ··~·lite~·· no pa11cn de la dclinkion c'tl uctural del 

lidcn.1zgo. para analiJ:a1· Ja, f\ ... 11na~ en que funcionan lo.., eje~ a~i elegido ... "( ic111.·1.1lincn1c ~e 

ocupan rna .. bien <le una o:m;l:li"' del fondo 'ocia! o de Ja, caractcd ... 1ic;1 ... p..:1 ... ,m.11..:~ c.k lo.,, 

jefes~ lo-. detentadores de llls alto' puc.,1ns 111..·ncn cieno fondo ~ocial~ frn 1na en que óll.."túan 

en el dc~ernperh> de dicha función. La pcr ... onalic.Jad y l<.t., carnctcrh1ic:.1~ del fondo ,,x..·ial de 

la.,; "élite~" polilicas tend1·án 111tlucncia' 'ohrc ~u condlll:la de lidc1-azgo. t> .. d1tic1I c'pci.:1tic;.11 

la fonna en la que l.:is car~1clc1 ¡.,111;a.,, fh:r,onalc~ 1nteracluan con la !-.Íluac1nn del grupo pona 

innuircn la conducta de la di1·ccción'· 

Pigors C(m..,idcra que "el lidcnvgo e!. un procc~o de c.'lirnulo 111u1un que. 111cdiantc d 

_juego rcciriroco de impo11an1c" difc1<.•nc1a., ind1vidualc~ C<mtrola la cnc1g.iJ. l1tunana para la 



consccuciún de una cau:-.a con1ún" F11 L":-.W definición !-C con .. iderJ que el lic.k·1-al'µn no c ... un 

rasgo plt,L•ido por un individuo. -.ino por un p1t'lcc-.o colectivo 1·cJac.·ion.ido con el 

funcionmniL•nln del g.nJpo 

La 1nOuc11t. .. ·1a 1nlcrpc1 "'n;1I e:-.. m:cc-.a11;1 par;1 la función del lide1017.}:0 Carnpbcll 

dcfinia al lidcrn.rgo con10 ··1a co111nhut:1ún <le un c1c1tn individuo a Ja eficacia del grupo. 

realizada rncdianrc lo._ c:-.f11c171»• J1rcc;10-. dL· fo-. dc111a-.. 1n.1-. htcn que por· :-.i -.11Jo-.". 

El ac1n de JidcraLgn ... mtcracL'iim ... C•Hl cit.·11;1 dur:u:ión e:-. decir. e-.. ncce .... ado un 

t:rupo donde cx.-.1an una relación. una uuc1--:1cc1on y c1cna-. rcglas. 1'4 

Lll>El(AZGO Y PODER 

La-. cualidadc!'I. del lidc1;1.rgn -.1•11 

J. ,,L,de1· 

2. Cumpren!'l.ibn 

3. l labilidad 

4. E-.rilo 

l. El 11oder es In capacidad de intlui1 en la:-. creencias y acciones. Canwright 

define" el poder suficiente parn '-'jcr ... ·cr "'u" func1011c:-.. Frcneh y Ravcn di:-.tingue cinco cla!<-e" 

de poder: 

Poder H.cfcrcn•e. Es el cjc1cido en persona!<- con las cuales nos idcnlificamos • sin 

que el sujeto "e sienta manipulado. pn-.cc1 un -.tatus :-.uperinr, contar con una posición 

imponanlc. mo-..trar un c:-.rilo pc'"º""1I •• can,rna. en c-.tc ca~o se tiene poder pon¡ue el 

seguidor acepto voluntariamente su 1nflucnc1:1. 

--------------·· . ···-·· 
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roclc..•r lef!ilirno. f.o cnn .. 11ruyc la rctn:1ún de au1tu1do1d en qui..· una pc.--.(lna, .. 11 

po"i1ciún, recibe el derecho de fotnar dcci .. 101h .. "' q11~: afi..·c1;111 •1 oUc».., 

1-:1 rotJcr E.x.1>er10. Aliado al poder lct!it11no .... e '"'ª'ª en et L"OflOl.:'11111Cllln. J.1 

i11fo11naciún y'ª' habilidadc' c'pcci01luad;1 .. de c:-..a rx"•'on.1 

1-:I roth•r de Recorn1>c.•ns!11. Se 11cnc <JllC accptou- d poder de rccornpcn'" pon1uc c,1;.1 

c' rn<.i'.'. ag1·adabk que lo n1olco,;10 de la 1a1ca u otra .. alfc1n~Hiv.1 ...... e 1caJi¿a l.1 ran:a ptt .. •vicndo 

la rccornpcn:-.a, ,in embargo, cuando hi 11..·con1pcr1 .. a no c .. l.t opc1ó11 nu' f,I\ orahlc. ;:t pc1,1u1;.1 

que la adn1ini!.lra car-ccc de podcc 

El Poder Cocrcillvo. En lo:-. caso' en que la rccompcn,;:1 no 'oh11.."1.'1cnc la 

obediencia. quicucs dclcctan la autoridad recurre a la t.•oaccrún 

El podc1 1cfcrcn1c. en donde la ¡ic1 'º"ª 'e 11Jl"nl1tic<..1 t.·nn l.1 t111-;:1 y 1.1 11..·,r11t.·-.t;:1. e' d 

rn•i' efectivo. Con el pod<..·r de rccc1111pl"n,;1 . .awni:nta el .11101ct1\ o poi· l.1 fH(•1Jh.·-..1 de un 

1nccnt1vo y d1Mninuye la rc~i-..tcnc1a. El poder cocrcit1\l1 p1ohahlc1ncntc e-. •. :1 que r•oducc 

1nayo1· rc~istcncia. Cada uno de- Jo, 5 tipo.-. <le podc1 1Hllu:ado, en el 111u111cruo pn .. ·c1"1 

pueden ~r funcionalc-s. y cxtn:rnadarni:nrc ponente,. la 111tlucncia del luk·1 ,,_. ba .... 1 l"n l;:1 

cmnbinación de fuente"' de podc1· 

Segundo con1poncn1c. Cornprcn,iün fundarncnt.11 de la-. p<.·r~on.h. d1..• 1(1, punto .... 

fucncs de ~u~ ncccsidadc~. p<ira cncon1rn'c ~in rncjor pd,ición para ddi1111 y d1..·-.;11101fa1 

fonnas para !'..ati..,faccr y pa1·a .;1drnini...,u-ar la rnancrn tk ohtcncr la., n.::,puc-.ta' qu<.· -.e dc-...:-:rn. 

Poder referente y ha,1:.1 con pC1dcr lcgíurno lo \.·u;il h..· ;1,cgu1·;:111,1 una 1c-.plll.'"''ª 

bastante favorable por panc del g111po paia la rc::ifizaciün de la..., meza .... CJ<."a un ;1111h1cmc rn:i... 

sano para el grupo. 



·rc1ccr c:<unponcrHc. l lo.1h1lidad de 1notiva1·. '''npalia y Jc;1lrad. hw.:n ino.1ncj<l de l;I'• 

relaciones en el n101ncn10 Of'k1nuno. 

(>rincipio dentro del lidc1:vgo que du.·c 1na .. o 1ncn11' a .. i: 

'"Pucs10 que la. .. pc1 .. ona:-. 1ú.-ndc11 a ... cguir a quicnc:-. cun!.ide1·an corno un n1cd10 ra1·a 

sari:-.foccr SU!-. nccc-.1dadcs y n1c1;i .. pcr,onalc,. nucnlras mejor co111p1endan lo que 1notiva 'u.' 

~uhonlinndos y la fonna crl la que operan c .. ;.1, 1no1ivac.:1unc ... y ,¡ lc1!!1;111 1·c1tc..:1.11 l.",,1 

co1np1cnsiún 011 ejecutar ~11' ;iec1unc' de ad1111ni .. trar, "'ª' p1obahilidade' h;ty de que 'can 

lidc1c~ efectivo,·· 

El cuarto cun1poncntc E:-.tih> del l1dcr;ugo. y al clima que c~tc produce dcnln• de J,1 

oq,!:ani,aciún Ante:-. de l<J.tC) lo .. c .. 1ud10 .. d~ lidct;.ugn .. e h,1,aOa en Jo, '"ª't!º' que lo" lidctl.º.' 

p.."cia11 con1c11zando cnn l.1 ···rcoria del (i1an lfombrc", que 1cficn: a que 1,,, lidere .. n¡iccn y 

no 'e hnccn. 

Rnlph S101.!dill, c.,í .. tcn 5 ra~go-. fi.,,li:t.1, que .-.e ldcnlifican con la h;ib1l1Jad de dirigu­

csros :-.nn: Vigor. buena apar·ienci.i y elevada c:-.lalur;:i, cuatro r·asg,o .. Je habilid;1dc' e 

uucligcncia. d1cl."i .. ci:-. r-..i'J.!º': adap1ah1Jidad. cnru,ia..rno. ag.1e,ividad. conti;111.1:a en ,¡ 1111...in<l. 

Ch:.~ dl~(lo'lc1011 :l c<Jopc1n1· o 1n1c1.ll1\..1, etc En 011·a 1nvc .. t1g,ac10n. :-.e oh,cn.ú <1ue un:t 

inrclígcncia c.""<flt:rnada1ncn1c elevada 1cducc la efecr1vidad del individuo. e' dccil". que la 

inteligencia del Jidcr· no dchc .-.cr 1nuy 'upt..·no1· a la de :-.ti.., ,uhordinado ... 1 .., 

Lo que ello'" dl1n1inn1nn '"ª'l!º'· ahora :-.e conocen c:ctn10 pou.-nnc' <le C<lnduct;:i. Bl.1kc 

y J. !\1outnn rcali7.aron unn 1nvcstig;1c.:1c"J11. de la cual ~acanm una tcoria ;1 la cual llarnanm 

"Rc_iilla Adinini.,,trntiva"". 

Los !'.eres humanos p1omcdio, tienen una aversión innata al rrabajn. y lo evitan en lo 

posible. 

IJ lllakc, Roben. Modelo C"uiulm Organr,~t.·uinal CiJ(ID.Mex1c1•. 0.F.{Ed. Omn.t, llJ7X) r11.h~-71 
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Debido a lo anlcrinr. M: dchc cjc1·cc1· p1c,iOn !'i.oh1c la 1nayoda de la' pcr!'i.um1"' y !'<.C le,. 

debe controlar. di1;gir. :uncna.t"ar con ca,.tigo' p;ua que realicen un c'fuc1·.l'o ndccu¡u.Jn r;ua 

el log,1·0 de los oh.ictivos de la mgamzaciún. 

La nuynda pr·cficrcn .... c1· diri¡.!idn!>.. dc .. can cn1ar rc,.ron-..abilidadl."""· nn tienen 

a1nbiciUn y desean ante todo !'>Cgua·iJad. 

La invcr,.ión de csfucr.tos tísico y mcnt.11 en el u11ha_io C!'i. 1an nalural como el juego y 

el descanso. 

El contn.ll cxucn10 y la!'. arncnaza"' de cn"-llt;o no "'º" los único' rncdiu.,. pan1 rroducir" 

c,fucrzo,.. tcndicnlcs al 10µ10 de'º' objetivo"' de la 01µaniJ";1ciún. 

El grado de cornrromi .. o con lo' objcfrvo,, ,.e da en rroporción c<m la magnitud de 

las recompensas que asocian con el logro. 

Bajo las condiciones de la vida inc.hl'trial moderna -.;ólo 'e utilir..an en fnnna ran:ial 

las potencialidades de lo~ miembro.,. de la organ1.1.ación. 

E. Ulakc y J. Mouton. con,idc1·an que la 1cm·i;.1 X y la 1eoria Y no !»Un opuc-.;1a ... ~inu 

solo se complementan y la' 1·cintc1·prct01n ª'i la 1c1..ria ""X'" -..e ve como la bU-..qucda de lideres 

que se preocupa por la producción. y la tcuria ""Y'" e-.. la que necc-..i1a lidere!'> que !'o.e 

p1·cocupan por las personas. 

La rejilla adminis1ra1iva es una hctT•unicnta de diag.nú~th:o donde ~e conjunta 

prnporcionaln1cn1c la prcocupaciún del admini,uador hacia el trabajo y haci•1 las personas. 

Administración En11>ohrecic.la: 

Punto A. se identifica al lider que se preocupa muy poco por las personas y 1ncnos 

por la producción. actúan como mensajero-.. de la infonnación entre ~upcriorc...,. y 

,._ubordinados. 

Ad1ninis1raclón Cluh Ca11>11es1re: 



Pu1110 O. donde los adminis1rndn1-c .. mayor111cn1<..· ~e intcrc.-...'ln ror la '41tisfocción de 

los cn1rlcados. el l:nlflO c.s ::unisto~o y C!'<>tá contento rcrn nadie !t.C intcrc'a poi· la .. metas de 

la empresa. 

Ad111ini~lració11 Autócrata: 

l,unto C. la cual se cnrac1c1-il'a pnr hu .. car una opcrnciún cfic1cn1c y tiene poco o 

ningün intcn:s ("Orlas reo.una .. _ 

Adntlniiilraclón por Equipos: 

Punto D. los que pueden cncont1.i1· un ha lance órt111no de la!» nccc .. idadc~ f'K=l·~unalc~ 

y In~ de la empresa. 

ALTA ,,._,." ,. X 9 B D 

R LAS 11 

E r 7 T 

o E 6 A 

e R 5 E R 

u s 4 E ,. o 3 A 

A. N 2 

A /\ e 
s o 2 4 " 7 11 " 

BAJA ALTA 

ADMINISTRACIÓN DEMOCRÁTICA 

Solo el punto E es el correcto. para cualquier 011·0 dchc ser n1ejorado. ya que debe 

buscarse el cumplimiento de la tarea, pero da igual manera un clima laboral agradable a 

través de la satisfacción con el trabajo. 
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Este n1udclo la1nc111ablc1ncn1c solo ... í1vc p;ua identificar cual e' el tipo ch: lidc1·. pt..·ro 

no el rorqué .,.e encuentra dcntn-, de c'ta. catcµo1·ia. 

Fo1c1c.uc:-. Sinmcionr1lc'. E.x1 .. 1cn una !-.CllC de fac101c-. :.unbicntOJIC!oo fuera de 'll Cl•nttnl 

que pueden p1opicia1· <.l pc1judu;¡ff !'.U' funcione!'. de liderato 

Entre lo!'. factures !\ituai.:aonalc' C!'-tan. 

1. Ccntmli.iación y Evaluación del trahajo: 

El i;n1dn de ccntt·ali;.aciUn de la!<. funci(lOC!i en la 101na de dci.:i,illlh .. ~ de la 

01ganizaciOn y la 1ncdida en que el trabajo ... ca ..:ontrolado de cerca por el .. upcrvi .. c.u. 

2. Con1plcjidad operativa por conoci1nicn10 .. : 

Un aho grado de cohc~ión de µn1pn' y alto .. niveles de dc .... t1CJ'.;1 técmca. c ... 10111 

:.hc.1ch1do.,. con la alta co111rtcj1dad organi ... :.uiva. 

En coacciones ... e cica un circulo dc1na!'.iado cc1radu. lo cual i1npidc l:'o1npa1111· d11.:ho ... 

conoci111icntos. Y uu11biCn la p1C\cnc.;10n de 1ac1orc' externo ... que pud11.·-.1.·n 1ntluu- en el 

dc~arrolln del lidcr . 

.'.\. T:.un:u\n de la u1ganiLac10n total 

Un grupo pcqucr'\o p1·cficrc 1·cuniones con sus 111ic1nhro' y partic1pac1ún cnuc iguale' 

Los factores descrito .. se deben ;:1 un c'tudio rcali.r .. ado por J (" \Voft(,n. quien 

describe cinco dimensiones de compo11amicnto grupal. 

La primera es la Reu/i;:ad,;n G1·11¡ml~ describe al ~crcntc como .tlgu1cn que u~a 

procc~os grupatc .. de con,ulta en la uuna de dccisionc~ y se organiza y f1l.111tc;.1 el traba_io 

cuidadosamente. 

La segunda dimensión. C!oo el E11c:uf>rilnie111o /'ersmw/~ cuyo 1ncd10 p.-irnun.lial para 

influenciar a sus subordinados es el u~o de la autoridad. 
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En tcrcc1· ICnnino es la b11cnwci1'111 /111c1¡1c.-r.\·111r11/; dc,crihc a un µcrcnlc calidu y 

atnistoso. 

La cuan;1 dirncn,iún e' el¡,,,_,~,,, /J1111iH1101 ,. Ftica: de'"" (Jhiet1\·1n. fi1a 1nc1a ... con 

su' ~uborJinado-. y po:-.tc1ionnclltc 1n1dc lo 1 .... ·:1l11';ido en 1cl..li.:iUn con t.•-.;.i._ 1nL·t;.1...,. 

l--i quinta es Seg11ridod ,. /l.fot1ll't1111111·11t11. llhc11.1d :l. 'll' ho1nhn .. ·-.. pc1 o no tiene 

patrones de dc:-.c1npcño bien definido-. 

Otra de la~ fonn."l~ .... -~ 'i..·gún t.i n1.1nc1;.i eo1110 el lidcT c.1cti¡;1,:1.1 .. u ;iuto1 ufaJ. 

t\Utocr;\ticu· cotnu una pcr-.nna que d.1 llnk·nc' y c'pc1 a 'º cu1npl11n1cnto. que c .. doi;.1n;ilico 

e i1nru1~itivn. d1ngc :.i tn1vC~ de la hahtlnt.1d. p.11a 1C,tl"1ng11 u u101i;.a1 1cco111pen,a-. y i..·n,ti~o-.. 

l'lc111oe1-;1111.;n t.l p;nth.:1pat1vo. c1ln .. ulta cnn 'll' 'uho1-d1nado ... la' .,.._·c1onc ... y ta ... 

decisiones p1opuC!',.ta~ y pro111ucvc l;.1 pa11ic1pa...:1on 

El tcn:c1· tipo de 1idc1 utili?a 111uy poco "U pod1.:1. '' e~ lo qut..• hace. y d.l a 'u' 

't1bon.1inado'> indcrcndcncia ll 11cntt1 ... uclta c11 .. u .. ;u.·...-101K•.,, u l1pcrac1unc' 1•c11111tc lJUC ...ii... 

.. ubo1dinndl'' li11...·n nieta"> y ll'lcd1t1 ... pa1;1 lo;.•1;11\11.,,. ª" ...:011 ... 1lk1a que ...i papel c ... ,te ta...:i\ítou.101 

y ~crvi1· de i.:ontacto con el 111cd10 arnh1cntc C"\.IC1 nu 

Autúc1·a1as Benevolente.,,, ... on 11\;" .n11u...:1atu.·11.., qu..: h1.:nc .. ole111c ... a la lu11.a de llnnar 

dcci ... ionc .... Lidc1 participau .. n c.,, la pt..·1 ... on.1 ,¡u1...· li.1 apny11 . .:nn ... utcrando 1..·11 h111na c111d.1do ... a 

!'-U' opinionc ....... ino t:unh1cn h.11;1c1uh1 todo l11 qu1.: c' pn...ih\c p:ir.1 apoy.ulu ..:n d lk· ... crnpcf\o 

de ~u~ obligai.:H'1t1c:.... 

Puede obtener con...idc1;1hlc' cn1u1c11nicn1n ... y log1.11 un n\ayor co1np101111 ... o pn1 parte 

de las pcr!<.nna .... cnn ... ultadn a"" ... cg111do1l::'..,, a-.1 ._e le' da ..:1ct1a hbcnad 

Ad1nini~1radorcs efectivo ... c't~111 tnuy ,,11cnt~nlo' .\ 10 ..... '>Ubnrdino:ut<1..,. ctintian en la 

comunicación para 111antcnc1 un11l~1' ~t toda' t." panL" .... todo ... los n11c1nlwn-; del grupo 

adoptan una 1·claciún de apoyo. inc\11;.·L"tHln al .Hlin11u ... 11 ador n lidcc aci.ui 'e cotnpa11cn tas 

nccc."iidadc!>o. valore~. aspiracionc .... nK·1a.,,;.. 1..''-Pl-.. :1..·t:H1..-.1 ..... 1pcla la~ 1nutn.·acH1n~:... hun1ana~. 

Existen cuat~o sistcn1a ... de adrnmi ... traciún 



Es¡>lotadoru- AuCoritariu 

dirigen a travCs del temor y el c..·:1'>tigo, c1..>n rccotnpcn ... :t!'> rn.:.asionalc!lo, 

Ucnc,.·olcnte-Autoritariu 

Delegan en otros la 1on1a de dcci,ionc-. pcru cnn un C'itrecho control mediante 

('Oliticas calculadas. 

Oc Consulta 

ConfianLa considerable en !'.U'> '-Uhoulsnado!-. pc..·1 o no co1nplc1a. ir11cntan hacer un U!'.O 

constructivo de la!>. ideas y upinionc' de C~to'>. 111otiv;.ll"iU11 utilu .. an 1cco1npcn....a' Cllll .:a:-.tigo'> 

oca'.'innatc .... y pcnn1tcn alg.una p:u11cipac1ún 

Partid1>alh•o y de Grupo 

Confian,.;t plena en stp., :-.ubonhnado..., en tc.><lo .. lo..., ª"pcc..·to..., 

Lo' adn1i111:-.tradorc!-. <¡uc ut1li.tan el ""terna cual ro !'.t1T1 lo!>. 1n:i' cfc....:t11,, lh. 111.:nc rn;iyo,. 

éxí10 como líderes. debido a lJUC.." la ;u.Jtn1ni .. 1ra....:1ú11 e' :na' r;u111..·ip;i11va y 1nanticncn en 

práctica la!lo rclac1oncs de apoyo. 

La r·claciún que cxi!'.tc entre el c:-..tilo dc litlc1-:i.1"go y 1.:l ..._·1un;1 quc p11va dentro de la 

organización y cada una <le la..'i d1fcr..:mc"' ;irca!'..~ ;1 !>.U vc.1: ..._.11 c..·ada dcpa1ta1ncntn. hab1·:i un 

lidcr con caractc1i!..ticas p1opias. lo i.:u;tl p1odui.:i1oi un a1nbicntc h~'tantc l1c1crogéncu con 

re,pci.:lo al clirna de la organi...:.acion Poi· tal rnotivo . ..:on,idc1c1no' nu1,..c111cn1c..· c:-..tudiar por 

separado cada uno de Jos niveles. política'> de la empre'ª· un tnllo ha~1a el c1nplcadn en 

general. sin que interfiera su !>talU!.. dentro de la org.ani.l"aciún. 

La conduela del lidcr • -.olamcntc es uno de In..., aspecto!.. que tntluycn en la conducta 

de Jos nticmbros de un grupo. y ;,.un que e:-. un facto1 irnponantc. :-.u Cl)flll ul nu a.!'..-c~tna el 
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log,ro total ,te h1' objetivo!'.. L~·hcn tcnu.:r .. c en cuenta los foc1n1c' externos y 

LO QlJE EL Gltlll'O ESl'EltA l>EL LillElt 

c.-un 'll 1nayu1 cornro1tatnic1110 nni..:,lll.' un hucn cjc1nplo de l.a :11:1itud que debe 

~''u1nir c1 1nic111h1.., cjc1npla1 dd gn1po Se c'pc1 ;1 qt1c d líder n1uc,trc una conducta que 

prole.in al l!l"Upo dt: inlclc!'.c-. cx1c1 no .. que el lillc1 tiene 111.ayor lilx:rtad que 'º' dcrn:i!'. 

inlcgranlc!<. del g1upo 

La 'ulid;111dad o colH: .. 1ón gu.11lf1.: l!lan 1l.·lacu·,n ct.1n In' 111ot1vo-.. (_k lo' 1ntcµran1c ... 

;i.ún 1..·uandu. el papel del lide1 e-. C!'..cm::1al en c..,lc ª'pecto tkh1do a c¡uc e-. rc,pon~ahlc de 

coul"\1111ar la~ acl1\•idadcs y rclacinm::!'. cn11c to .. 1n1cmh10!'. dd l-;rt.1("10 1" 

El !!11.Jpo tiene una idea de cualc' 'ºn la' tunc1nnc.., dd lidcr. 

E'lllll .. ·1111";.U l.1 '1luaciú11 de ... u-. -.cgu1dtuc-. 

Tn1t.11 de que la-. pc1ccpt.::1onc ... dd gn1po TH• "l.' Ji.._h,1-.ioncn. "' .._e log.1-;.1 

pl.!u:epciún 11111tlunle .._e p1npit..·1a la ...:011dl1+:1.1 de colaht•1al..'.11.1n. de otra 111anc1-a e ... ta 

11npo...,1hlc 

l111crpunc1· ho•rrcra<r;;. 

!\1ancjar el ,¡..,,1c111a de 1cco1npcri...a y ca ... 11g11" dcnv;ulu' de\;]...., nor111a" del gn1po. 

AJ:Cl11C E:t..prcsos. 

Lo:-. miembro' del grupo. dependiendo de ... u 1nadurcL. van a rcquc1ir cic11.o lipo de 

líder. es por dio que la mayor par1e de lo-. au1orc-. coinciden en que la función principal del 

1idcr es saber st -.e puede obtener una conducta de colabn1ación por pa1-ic de lo-. micmb10:-. 

del grupo, y corno es que va a obtenc1 la en el ninmcnto c.1pn11uno. 
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EL SUPEHVISOI~ Y SU FUNCIÓN DE LÍDEI~ 

El Ori:.,:cn del Sustt~r\'isor: 

Arias Galicia ( 1979) dice que 1:1 p.1J•1hrn "Supcn.·i,or-.. 'ignifica ··suh1·c" y ""Ver··. 

;1c¡ucl que vigila a los rraba1ouln1c..·' 

Dc'dc el inicio de la indu,rna h;l'•f;i la f1.:d1.1 c .. :I 'upcn.·1,cu- ;:1 jugado d1vc1'º' p;1pclc:-. y 

~Je ha cono.;idcr.ido de la !.igu1<..•n1c n1ancTa 

1fornb1·c c>rquc!<.l.a Rcd111;1. tfl.·,p1.:dí;i. d1-.1.:1pl111;1h.1. ere:. 'e c ... rrH.·rah.1 l.'11 p1t,d1u:11 11l.ól ... 

y <JI 111cnoi· co,to. Ehon J\.1ayo <.,crl.1/;1 que d 'IJPl.'n·1,111 dcflc atender ;1 J.1~ n .. ·l;1ciom .. ·, 

hurnana ... : /\.1cGn:gor le n:clarna ac1uacu1111: .. 111.1' ..... 1n.1-. , _ _.on 'u' ,11f"H1rd1n;ul1•'· .\.h: ( ·h.:llJnd. 

JlcrLhcQ,::. A1·gi1y!., entre 011<1'. C"tip11l;111 .11 ... upcrvr'<,,. d dchcr qu1...· l1cnc ele ..,,;:111,fo1.:cr b' 

ncccsidadc"' de !'1-U' empicado' 

EJ ... upcn.-i.,.or gcncraln1cnrc e' ª'<1L"1ad11 L'1H1 el r1t•dcr y Ja .111rorid.i1I f-.,1 ... ren lk·n11u 

de Ja cr11p1c!-.a rrc .. fucnh .. ' ' e.Ji.: ;1111011d.ul :1) f.a ha .. 01d.i en un;1 Pº'h.'.11111 fn1111;1f. h) En 

~u11cccdcnrcs ca11~rntlrico,. o lulcta.lgo ,. cJ Ln fund.1111en111 ... pr·ofe ... 011ah.·, 

Los !'l-t1bord1nados c .. pc1·an qm.· el ... upen.·"01 lp.., or1L·n1c y rL•..,ucl"'a "' .. duda .... poi dio 

el supcn1i~or sin esta car·actcr ¡,11ca nP "L-"1 a 1 e..,pe1;1do, pw.:-. p;1rtc de ...i1 •111tt11 1tfad profe"onal 

-.e cncucnrra integrada al 1 idcra.I'!!º 

Tipos de -.;upcrvi~orc:-. J)cpcndcn de la 111ancra dl: d1ng11 al grupo ... e li.:.., dcnorninaff 

"Aurócrata C'un~urnado'-. ··Au1úc1aro.1 BcnCvoln o Pa1L·111afi...,ra"', "'El l11d11i.:1c1u.:·· y .. El 

Dcmócrara''. 

El Dr. lfcrscy ( 197.\) i.:lahorú 1111a rcm ia :ICL'/l':I dL'I "L1dcrovgo tk S11uac1nnl!.., .. di,,.idL· 

el componamicnlo en conduct¡J d~ rclac1011 y conduela d1..' rarea. 

Conduela de Turca 
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Esta conduela incluye el decir a la gcnlc lo que 1icnc que hnccr·. cúmo, cuándo. 

dúndc y n quiCn coi-responde la laica El :o.cr directivo no 1·cquicrc que !o.Ca gn1,cru u de rnal 

canictcr·. la comunicación va en un !-.olu .. cn1idu del líder ni seguidor. 

CondUC'l:.t de Mrl•c-iOn 

El lidc1· en la con1unicaciún. puede 'cr en do:o. o rnas scnridos~ :o.i !'.C 1rnta de mas de 

dos rcrsonas. c~ta conducta incluye escuchar·. alentar, aclarar. facihtai· y otorgar aroyo 

sociocconó1nicu. 

El D.-. llcr:o.cy claború un 1c:o.1 que :o.e denomina: LEAD Usted Mis1110 y LEAD Ouo"-. 

El mnh1cn1c inOuyc 'nha·c el lidcr·. Jo, principalc:o. factores que pucdi..·11 .afcc1a1· M.1 c-.;tilo 

de liderazgo :o.un: 

La intcnu:ción: los dircctorc:o. introducen con ello ... un estilo de lidcnug.n a 'u trnbajo. 

:o.e trara de 'U c .. 1ilo conduclual. 1.al conu.1 In ven lo.-. dcrna ... Lo!'. !-.Cguidorc ... tounbiCn aruui.an 

MI' ¡1cti1udc' y conduelas a la .-.iluaciún prc,cntc. tan10 individual como cnlcctivarncntc. 

Lo.-. dt>.-. comroncntcs rrincipalc-. de la d1.-.ronibilidad .-.on: 

l. J lahilufotl 'º" los conocimiento.-.. experiencia.-. y dcMrcza que un individuo o g.ruro 

apona 01 una rarea o actividad dctcnninada. 

2. Dc,ct"' de hacer-lo: 1icnc que ver con la confian7..a. el con1prn1niso. la 1no11vación que 

~e tenga para cumplir con una tarea o actividad dctcnninada. 

La disponibilidad de alguien debe ju.tgarsc en base a la conducta que observarnos. 

Exislcn cuatro niveles de disponibilidad que son: 

Nivel 1 Jncapa1: pero seguro 

Nivel 2 

1 nea paz pero no dispuc ... 10 

lncnpaz pero dispuesto 

Incapaz pero confindo 



Nivel J 

Nivel 4 

Cnpaz pero indi,puc,10 

C•tflª" pc1 o 111,cgurn 

( 'apaL.: y di,puc,tn 

C'apaL y 1.:nrtfiou.Ju 

Lo' nivele" de di'r'nnihilidad pu1.·dc11 ayudar a lo' ejecutivo' a 10111ar dcci'i'•nL~ 

rcla1ivas al c'tilu de hder;t.11!0 y dct..:1111111;11 cual e' 1.·I 1na' adecuado El lidc1-a7go de 

siluacionc' 'e ha'n en Je jueg11 que M." c'tahl1.·._·i: cn111.· 

l. La can1ido1d de conducta de larca que dc,c111pcr'la el c.lccuti\.'U 

2. La cantidad de conduela de 1cl;ic1ún que C'IC propo1·ciuna. 

3. El nivel de di,pnn1hrlid.id que dcmu..:,11·.1 In' 'cguidt..,IC' al lkv.u ;:1 c•1bo larca' 

seguidores. 

El ... r\IOUELO DE l.ll>EH.AZ<;o UE SITl'ACJO~ES 

El 1nodclo de lidcrnl'µu de .,11ua,·ior11 .. ·-. -.e 1·claciona con lo' cuatro nivele:-. de 

dh.ponibilidad y con lo-. cuauu ba,1co-. Je hdcra;gu Alta probabilidad. tcnc.-1· gt";Jndc:-. 

canlidadc' de conducta de r::uca y de 1clacmn (:::! 

El líder debe cuidar.,c de no C"\.Ccdcr-.c en la conducta de apnyr1 porque 'e puede 

interpretar corno una act1111d liberal. p11.·1111a l.i t...1lta dc dc-.c1npcñu. Al C-'pc.1111..•1 ....i porque y 

aclara la cucM1ón el cjc1..·u11vu 1ra1a de hacer que el seguidor co111¡uc- MI idea 

psicológicamen1c. 

El 



r•crsuadir 

Gui.ar E .. "tolic:u· All.·nt;11· 

lndic.1r Vender (""01nri1on1c1cr 

1:_,,:,hJecci· Vender Co111nro11H:lc1 .. e Cmnnl11 

Cuando !'.C ·1ana de Jidc1·:11"go Je ... iru.ac1onc .... 10:1 nrndurcL dc,cnbc el gr;ufct de 

habilidad y di!«oJ"M."iciún qUL" lkva co11 ... igo un .. cguidor a una laica c'pccilica El lidcral'go de 

.. iruacinnc-. 110 e' rna~ que un ... c:nüdo conllin 01.t-:an1.tattu 

p.ara dar un rcMlllado a 1111\.'C' de Ja conduc1;1 del Jid1..•1. l.1 1..·ual '""''a dcrcnn111;u- la rc;icciún dL· 

''" colaboradtH"C ... y 'u pa1.1"1icípo1ción o apati:1 dc111ro de-"' 110:1h;1JO. v;1 0.1 c1ca1· una a1111ihlt .. •i;1 

ahie11a. ap;itica. indifcrcnrc o arncna.l<Hlf<..•. rnr e''ª r;1.1ii11 1..·-. 11ccc,;U"it> que el rt..·fc 11..'Jl}!a un 
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Proceso e.Je inlcg,ración de las pcr~º"ª' dentro de su centro d..: trabajo. los principalc...,. 

La comunicacion 

La pcr,onalidad del individuo 

Antcccdcntc!'> l_aburalc~ 

E!-.tabilidad en el empico 

(..a motivación 

1-"' difrrcncias indiv1dualc' 

Com.licionc.,. ti!'.ÍCa!'. del trabajo 

La panicipación 

Motivación: el punlo de vi,la 01tocfo'-tl .an:pta la opinión del ""Antiguo Tcs1a1ncnto .. 

El 1.-arndo ti~ico C!<. la 1naldic:1ún impuc'>l:i al ht)n1h11:, con10 ca!'.figo a ~u'.'< pccado'.'o y que el 

hornb1c pnuJcntc trabaja (..'on el cxch1'•"º <•b_¡cto de 1nan11.:nc1 1:1 vida de :-.11 fanuha y la :o.uya 

propia, o ~i 1icnc suc11c, a fin de 1cunir un cap1tJI que le pcnnita intcg,ran•C a la-. actividadc.,. 

que 1·calmcntc le agradan. 

L,!<. condicione' de rrahajo ~e ~uponc que la' n1cJoras en las rni,rna .. di!<.1n111uir.in 

ha!!oola cieno runto el di!>.guMo nattu ;il del 1rabajador y ayudaran adcrn.i~. a rnantcncr un 

c'tadt"' lhico qu<.• le pcnnitu-0.1 log1·ar ni~yor dic1cnc1;.1 en el 'cntidu rnecan1c1-.1a. la' nH.:joraJ<o. 

del ambiente laboral 'uclen 1cncr rcrcrcu,ionc' rn.ü. profunda' de lo que se creía. 

La gente no fnibaja voluntariamente. que el dinero C!'. el incentivo lllÜ"i f'OdCtU!ooO y 

que la tarea del (,sicólogo lndusuial e' dc1cnnin.:ir l.:i int1ucr1cia que los factores arnhicntalcs 

ejercen sohrc el lrabajador. 

Un enfo<Jue social del trabajo nos 'ugierc que c'tc exige que cada miembro del gn1po 

laboral tenga Ja rn:ixima eficiencia en la tarea que ha elegido. Esta exigencia obedece a dos 

razones fundnrncntalcs: Una de orden individual y la orra de orden social. Fingcnnan ( 1977), 

Jicc -Desde el punto de viM;.1 individual. el trabajo profesional es el 'ostCn y !<.Opone. no solo 

cconórnico sino lamhiCn moral. La conciencia del propio valer de la prucb:i de cstirna que no 
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n:cibc de 'u~ superiores de los cnmparlcru'i. la conciencia de ser un 1rahaj:1dor ctícuz y 

. productivo, es una. fuente de inlcn'a~ t.·n1oclonc' gcncr;1dnr:1-.. de in1ir11a.,. ~ati,faccioncs·'. 17 

tHI \'lE.Bl 
"B!iUlltt.&A 

17 Engd. Pclcr. Mnrivación y pin.•q;1ún dl! 1"1..T.,.1111al. MC1uu1. ()_F. (&J. fkrrc.r.1 lh111 ... Su;;c,.orcs. 1970) pp. 
112·12M. 
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1.3 PARTICIPACIÓN DEL LIDERAZGO 

lo. Cuando n1j, r•11tic1rx.· 1:1 gente en cualquier proyecto o acc1ú11 para 111µ1•11" un 

objetivo. l.antn 1na!'> ..,,e in1c1·c-.a en diclut p1 oyccto u objetivo. 

2o. El crcci1111cntn c1n<w:io11;ll y .. ocial ... e p1 oducc en grado 1n:i ..... 11110 en el p1 ncc .. o 

de intcn;1cción .. octal. 

Ju. La ... dcci .. ionc ... 1n1nado1 .. por un gn1ro en un mnhicnlc pc111li .. 1vo, .. nn nlOi .. 

válida',¡ C"Xl!'>IC t•rurtuniJad para un l1tnc 1nh.·1c•11nbio Je opiniones y una l1h1c 1nh.·1.u:ciún 

..to. Lo .. a.rnhicntc ... pcnní ... ivo' C'tirnulan al i:rccunicnto en fonna 1na' cf1.:i.:1iva que 

='º- Lot µente llega :1 tcnc.- in1crc ... y una elevada 11Hllivación. cua11Jo cn111panc la' 

C:"l:pCrtcncia' y 11hjetivu ... 

6u. 1 a cornrctencia conduce a un adic,t1anlicnto efectivo. pc1 o 1;.11nhié11 puede 

p1·od1u.:ir rers·c,iún y. :1 la la1ga. •1Un l;1 i.:apacidad de ap1cndc1- y la rncrnona puede quedar 

afcc1ada ro1· l.1 1cnsión y el C!'-fucr.10 emocional p1o<lw.:idlh al ap1enJc1· bajo 1noriva...:im1e' de 

cu111pc1cncia. 1 " 

~1ailhio1 has;indo'c en invc-..tigacionc ... reciente ... hace notar la intc1 dependencia entre 

lcadcrship y mcmhcrship a nivel de la .. c ... 1111ctuia' de 11·abajn: 

1" Uur..:k. EdwanJ. Di..·vcJ!.!.[!inr F;'l;\'1:u1n:c l.1.:.ult~. (";unhrigc. :O..fa,,,.1thc .. c11..;.(lforvarJ U111\cr .. 11y 
l-rcs".l'J71 ). pp. :?2-:!S. 
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••para qtu: el lcadc..-,Jiip llcgu1..-· ;1 ~c1 y contiru"1c .. rendo dc1t1ucr.:i1ic,,. los n1ic1nh10._ 

deben accpla1· y pan1cipar de fc•nlM acti\';I. 101nto t.•n l.1 d1 ... cu .. ión corno en la dcd!<.iún y en Ja 

ejecución de la tarea: '-"" dccrr, dch1.·n ª'un111 entre c..·llt" 'º" dl\.-cr·"º·' p.1pclcs que h;uñn 

funcionalc:-. su .. cornunic:1c1oric' y 'll' 111h..·1.'\ccuu11..·,·· 

Kun l.c\vin no.; da un l.'it.·1npf,, el1H..·11e111c dc t:tu1d11c1;1 pa111c1pat1\·;i en '"' µr·upo' 

1ar110 en el Ccnlln de lnvc..•.,,1ig;1cuHh."' en 1Jm.11n1c.1 de (irupch (,..11 J') con1t1 en'º Jahu1;1101io 

l'!t.iculogfo Social de l larva1d 

"Exi!!ia que todo tlii.:·1a di'L't1l1do. l..'.'f'lorando v dccid1d,1 cu gTupo· hipú1c ... 1,, 

ohjctivos, rnctndnlogia. c:o..pc111ne111ac1nn. aclHudt.•' rna' d1..•1nnc1at1cao..; y c ... rablccicndo 

"''' t:ul;1horado1 e' rclaci11111..·..., ;:1111cnr11.:.1 ... 1¡:ual11;111.1" 

Evidcrllcrncntc. que l.a ;1cr1Hul de Ku11 1 e"'''" fa\ 11tccía en 'u~ cotnpai'lcro' de gr-upo 

una r;u1icipación din.Unica. c1cativa. y l1!>1c de tc111orc, y 'll"p1cac1a ..... en un ;:unbicnrc Je 

r·cspcto rnutuo. 

Tan irnportilntc e" c~ta pa11u.:1p;H.:1on µn1p;il que Rogcr" la co11 ... 1dcra CLllllO una 

"·c1d:1dcra tCcnic.a del lufc.,- por 1ncd10 de l.1 1..·11.al ''""" \ 1..·1;111 .. :iri ... ti..•d10 .... "lo-. dc:..c11' natun1Ji.:-. 

de Jos rnicrnbro" de alcan.l'a1· lug.10 ....... 1.iru-. y 1(:To11dl'."11111c11111''0 

Un lidcr- c.:ornunit;nio lcndra 1:1u1H1 rH11 n1.1 t.:fic;l.I'. de ;1cc.·ion. l.·onllJ politica a !<..cguir el 

panicular y con1p<inir- con'º" rn11.:rnlu1i-. dd grupo la .. (u11c1nnc ... y .1ctiv1d;uk' que fa\.'olcccn 

el dc .. annllo de toLfo, ello,. Po1quc "cu el dc ... ;111nlh1 rna .. airo del g1uro dcrnocnHico la 

cunducciún no c .. ra ccnti·ad:1. ,ino d1fund1do1 t:n lodo' f(..., inreg1an1c~. Cuando 1nayor e~ el 

grado de C!'.la difusión. tanto rn.1" cfica.1:n1c111c dc11HlLr~111c11 e:" el gmp11°' 

"En 1·calidad. cuando rnú" '"-'all lanro rnc.·_1111. 1101 qllt.: 1.:I llll"llltl 011.;10 de eonducciún. en 

cualquier fonna que ~e oh .. cn.t.·. dc.,ar1olla /.1 1111e1a1i"ª· IJ facultad c1cadura y la 

responsabilidad rnadura··. 

Pan1 Bcal y !'loU~ cnrnpar)c10'>. cond11cc1ún e' "11ún11110 Je lidcraLgo, o ..,¡ !'-.C quic1-c el 

:icto de conducción es Ja concrcti.1ac1ún o :1c1ual1/<.1..:iún dl"I g1 upo. y por c:~o la define como 
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individuah.•s pc1·tincntc:-.. rcl-!ula la cncrg.ia hurnan:1 en p10-.c1.:uciún de una cau ... il ccunün .. 

l>ara Tanncnhauan. Mas~nk y otro:-. el lidc10:1LJ.!" e-. "'una 1nlluc111 .. ·1.i 11111..·1pc1~on.1I 

En la rncdidJ en la cual f41 conducc1ún <l l1dcn1.l'go 'e d1fu1utc. el i:.111p11 -..,;- 11.:;al1.l'a} .... .-

Rugen. !>.Ci'\ala ""al <lch.·gar· el lidc1-a..z¡.?.o en el µrupo. el lidc1 ''--" ..:unvu:nc 

pro~rc'\ivamcnlc en un 111icmh1n dd ~rupo Se conv1c1tc en 0110 l.·ontnbuyt..•ntc ("otc11c1;1l dd 

c-.fucrzo c,unun·· 

Al producir-.c c-..tc fcnorncno en el gn1po. e-. dcci1·. cuando c.ad.1 1nic1nh10 puc<k 

~1-.w1111· Jih1c111cnh: all!UOa' funi.:1onc' de lidc1·aJ'gl• "la i.:t•ndu..:-ta ;1dapta11va del g1up1.1 ... c1.1 111.1-. 

adecuada"' po1"qt1c pudra utilil'...ar "el 1na:\in1c• potencial c1·..:a11vo de la tutalid.Hi de 'º' 
1nic1nb1 u~". 

Gihh "L;n p1incipio furntarncntal para nosorro!'- C!'- que lo!-- n~ie1nb1t'' de un !:!1upt• que 

gtJCcn de la lihc11ad de cxprc-.ion y <le clecciún hm1a1an dcci~ione!'- acc11~da ... y que la-. 

1niMl1'l" ... cn1n •• la larga n1c.101c-.. que 1<1-. de cual<1uic1· líder unicu. por g1.1ndc que -.ca 'u 

:-.abiduria"'. 1 '' 

1'1 llttll. O.f\.t. lli.n.i.unira de fil Acnún de Cin1no. Mc!Ili .. ·o. O.F. <E<l.llt..Trcro Unn .... succ...c.1rt......_, 1•)71H 
pp. J2-JK 
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A. Ol<GANIZACIÓN FOU/\lAI. E 11"FOHi\IAL 

··una l11·g.1ni..o:aciim e~ 1:1 coo1dinacion r.u:ronal de Ja, ~tctividadL.· .. de 1111 cieno núrncrc• 

de pcr,lln<h, que inrcnlan con,cguir una tinalitfild y ohjcri\'o Cll111Un y cxplic.:1r11. 1ncJi.111h.· 1:1 

divi!ooiún de la ... funcicincs y del 1.-aha.10. y a 11;i\ c .... de una _1crarquir~cuín de f..i ;1utol'id0ld y de 

la rC'í'tlfl!'>..'lh1lidad". 

De'º' clc1ncn10' de C''ª dcfinicuHJ. "º' 1n1cn.:..,:1 punruali;ar dch ce•'ª'. 

l. ()uc Jo, propÓ'llos que 'e pc1~ígucn 'ºn t.'Otllunc ..... pc10 d1..·tn.:1nu' d1fc1enci<u 

que alguno' 1no11vo ... que 111ucvcn a lo-. rnicrnhro' de una rngani;aciún 'º11 n1:i' C'\plidto' 

c1uc orro ... nP rnc..foo,; 'º" ahic11.uncnh: 1..·011,ó<..•nh:' o accpl.Jdo ... ~ corno <-:ic-111plo 11u.·ncionan10-. 

Ja nccc'.'.idad de aurorrcnli;aciún en d rraba.10 de cada c1ccurivo. ernplcado o 1rahajador-. 

incluyendo ....... 111.:cc..,idadc..: de rd;iciOn "º'°·1.11. 

2. (.Juc la courdi1101t .. ·ión n .. ·qucrida al logro de thdto' ob.1cr1vo' 'e nh11cm: c11 gnu1 

palle a rra\.·C .... de un ..,¡.,.terna de auto11d:uf que controle. p1orn11cva. lunitc y d1n1a Ja, dn.c1~.J' 

pa11c~ in11..•µr-antc dc una crnpr c ... ;i 

C~on uh.it..•rrvo de dcrcncrnl,... un poco rn;:i-. en c .... llh do' punto,, .111.1l1/.~J1t..•11H,... h' lJllt.." 

f1U'a con un indl\·iduo que cn11;:1 a rrahaj;ff por pnnu!r·a vc7 a una ernprc.-..a 

Por n1cd10 de un contr;Jto. el individuo ~e cu111pron1c1c in1pficita11ic111..: a .1po1 t.ar 'u' 

cunocinticnto..,, 'u·' C.'lli:pcricncra!<. y hahilidadc .... que !'oc tr;idw.:t..•n en la 1c<1/17;1c1ón de crcnt• 

trabajo en cicn<1 puc .... to; por su lado. l•l crnruc,a. ~e comp101nctc a d.11 algo l<unhiCn .• 1 

nklncra de cornpcn~ación. E~ decir. hay c'ii;cnci;:" y expectativa .. p;lra 01111hll~ L1d1h. 10111rn 

c."l'.plicita~ cuino 1mplicita,· c .. un:..i imcn.h:~1or1 dmániica. que ya cxa1nin~ham11 .. L'll el ~q;.undn 

capitulo como inlcrrclaciún p'1colúgica. No n:..ida más hay obligacionc~ rnulu•1 .. t<.u-inalcs. at;n 

cuando Jos papeles de la organi.faciún exigen ~olo cienas acti\'idadc~ limitada~ de cada 

persona. es la persona tola! Ja que !<.C p1c.,.cnta en el trabajo. con dctcnnin;1da., expectativa.-.. 

psicológicas y ~ociológicas. que lra,crcndc el .;imbito fonnal del trabajo. incluyendo cicn;is 
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;.1cti1udcs pcll.:cpcionc .. y ... c11111111c1110 .. pcr..,onalr.t:ado.,. y que al no :'.CI p1cvi .. IP:-. por l.a 

twgani;.aciún t<>nn~1l qau.·d;:1n "º .uh.·c11a1''-' a'" pl.u11fi1..·;11 ... ·11111 

La inr1..·nt.:lac1tl11 p .. u.·,1/11g11..:.1 :'.l..' 111ao1llL"•f;I l'UllHI hah1.1111''' "''''º· d1..· ... dc Ja rx·1 ... pt..'cl1\.a 

ttc la organ11:ach•n. a tr·avc .. Lid i:t.111cc..·p1t1 di.: .111ro11dad. 1..•n L'I 'i..:r111Jn de q1u.· :-.r 1111 1nd1viduo 

dccic.Jc for111a1· runc de una c..·111prc,a • .;u.:1.:p1~1 d .. 1 ... 1cn1a ,Je ,111f(n1ct.1d qu1.-· J,1 rige. y 11'.: .. dc el 

punto de Vj!l,(.;J del C..'fllplcado, 'C IJl;!JllÍll .. ''fJ Cfl /a fH'.'ICl.:'fll'lllll de CjUC CI fHIC1J...• 1nrJ1111 l.lllJh1cn 

en Ja nrganiLal.·rún; c ... pcc1ah111..·111c .. uh1c lo1 ... ,1u.11.·1nr1 en q111.: ._.,,J uh11.:.1do. y;1 ,1..•;1 ruu .1,pl.'L'lt1.., 

l(>11nalc~ o 1nfo11n.1lc.,. del rr-.1h.1jo 1:-. ;1-.. 1..·n11u1 ro1 L1 mg.1111..-.H.-·u1n 111fá1111.il -.e 11..'.'fli.:1.1 11110.1 

leo1ltoid c1cc1cnt1..· hacia J;i unrdoul o !:111pt1 .1 la qul' l;1 f'!'--"í'<111.1 pcnL"n1.·1..·1.· -.1..· Hl,·n11li1.·.1 1.·1ir1 1..·Jl.1. 

y ,u autoc,tun<.1 depende en p.111c di: Jo-. ll"'trlt.uJo.., ::- cP1Hf11."11H1 qt11..· lng11..· en l.1 u111cl-.1d 

Por lo tanlo. el con.,l.•g1111· una 1n.1y111 1nr1..·g1;11.:1011 11nrl1ca 11,, 11ad.1 111.1 ... 

1..· .. rnu:ruraciún 1.1ci<1nal d1: J.1 or!!;1111.l',1c1011 to11n.1J ~ una ;1dccuad.1 pl.1111..·oicu1n <le /,i.. 

ou:rivicfadc.,, .. ino rarnhién el atcndc1 u11.1 'o1..0 111..· d1..· ¡"llth.:~'º' ,,...t1."ll-.1h.:1nlt1g11.·1" 1pn._· 1.·n11CJ11ecc11 

l.1 c11n1un1c.1c1ún y el cnlcnd11111c1110 cn111..· ¡;¡, p1.:1"1n.1-. ' Ju, grupo .... L1i11 nh1c111 d1..· que 'e 

pcnnlra: cu111plll' Jo-. oh.icrivo .. colc..:r1' º"' d-.: un.1 rn:11H."1,1 1..·li•:.1.I' 

r.>cn110 d~I contcxh> di.: tm 1.·q111pn 1..k· rr:1h.:i1<l •• 11k111.1' d.._· l.1 .... 11.'11\ 1d-.1<k-. que 

<fe,:111nlla11 CCltl oh1c10 de que el g1upo 1.·tunpl.1 l'tHl /,1 p.111c de Jo, 11h¡cl1\·n.._ de l.1 

u1ga111J"..ac1ón qui.· h: cunc,pundc. -.i..· de-.anollo1n 1.1111h1en ..:1c1t1h p11,.:e-.o .. dlfe1c11c1.ulo ... Jl'-''º 

no indcpcndic1He-.. que fluyen en fune1on 1a1un d .. : l.1 p:1111c1p.1euir1 p"co-.oc111/ogh.'.'.1 de 1.·;:1da 

indi\·iduo cn cu:ilqu1cf" ª·"'P'-'clo de Ja vida /111111an.1. t.'.lHlltl d<..· /.1 11cc1.·,1dad \11.11 del grupo poi 

c..:iclta cohesión) lealtad intern.1 p<1rn -.ub._i,tu- tk 111<111e1~1 p111ducT1\ a ,.\d1..·111a-. de que 11..·.tl1.?a 

-.u ... funcione:-. a-..gnada .... C.'!da indivíduo p1c,cn1a CÍL'ltll' p;111one.._ y fán11.1'o dr.: reJ.1c1on.11.._c 

con lo~ dcn1;i!'t, de bu .. ca1· y prop,nc101i;11 1nli11111.tc11.111. 11e11c op1111u111d;uk ... de d1..·111t1'ot1.1f". 

ocultar. tc1·givc1-.a:r· :-.u.-. !'tcn11r111cn1u-.. aclHudc'o y pCH.·1.•p1..-1t1n.._ • ., t;ulto de...,¡ 111i...1110 corno d<..' Ja 

gcnrc con quien 1n;1nricnc cnnracto,Ja rclaciún 'oocral de .... u-. 1111c1nh10..;, inlkpendu:ntcn1<..·nr1..· 

de sus obligaciones fonn:tlc!-.. E!'t decir. la-. 01 g,1111.?ac1011c ... fi.nrnal c 1nfin"Tnal en cuan ro la/es. 

~on indcpcndicmcs, con difi:rcnrc~ propú-.1tn-.. p1..·10 en Ja, r..-1"111;¡-. -.e uniliL111. y;1 11<1 t."'\:i.,tcn 
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~criaradas. riuc' dificiln1c111c 'e pod1:i id.:n1ili1.::u ..:1~1ta1nc111c cu:in<llt y ciu1u1 ... i: i:fi:ctu:.1 t.h: 

:u:uc1do a qu0 1irio de llt!!ani.1aciún: c'h• e,. l.'.uando yo ó\L·1110 de acuc1do .1 lo que ..,1.: ~-.p1.:1;1 

di: n1i fonnahnc111c, llevo cunrn1go 1111 '11ua<..·iún infonnal. L"ualquíi:ta que e''ª -.t.·a y lo 1111-.1no 

... uccdc al 1cvé~. en rni~ 1clacionc..·~ rnfi.111natc .... ya 'ca en 1n;1yor o 1ncnn1 ~1.11tu de l.'.onc,io11 

i.::tm el 11abajo fo11nal. ~e 1nanific-.1a de al~un;1 111anc1a 1111 '11u;u:1ún f1H111al 

El a1nhi10 de lo inf1.u·n1al ahau:a l;;1' cn..,llllllh1e..,. 1101 tna' y "al111L"' que g.u1;111 l.1 

conducta dc lo~ 1rahaJadu1c .... que alguna .. "CC'-'' ..: ... 1.11:1n 1!...· acucnto a In .. nh1ct1vo-. lonnale' 

y ut1a~ lo~ hltlq11ca1an l1acicnil1.1lo' d1fi1.·1lc-. d..: curnpl11. 1.., r11.u 111 llUC 1111111.·1 v 1:iu111 ,1fl1111an 

que .. la rclac1ón de 1:1 organ1.l'--:lC1ún 1nfnnn.1l 1c ... p..:1:10 a la fo11nal. (kle11n1n.1 quL· tan 

cf1.."1::liv.11ncntc funcionar-a la llltnna" 

Alc11<lic11du a algun;" gcnc1.11!,.;u.:1one:-. q11..: 'e pueden d1..·tccf;ff i:n .. _.u.1lc¡uic1 µ1upo 

.. ocia l ... e pueden c~tabh:ccr 1..·ic1t:l' c;i1 ac1e1 i ... 111.:a ... de la 01 g;1111.-:;ic1on 1nf,,11n.li. que 11cncn lo .. 

~i~u1cntc' ctCctn' 

1) Lo1' pc1~ona" que nun11cncn conL1ch~ o l·c11..·ania li..,...:;1 p111 el tr;1h.qn. 1..·.i...1 

invariablcrncntc fnnn.1n g.1upo ... "11.."1ak ... qul..~ 111.:nl..·n c11.·1t.1 ._•..,t1u1:1t11;1 :­

pcnnancnda. 

2) l.a' 1i.:lac1n1n:' c:.~-.pcciliea ... t1cndcn a lh.:g.11 .1 ... ..:1 1cl:i1.·10111: ..... o .. .:ialc-.. no 

1111porta 'u natun.llcz;:1 onµ1n.1l 

3) L:i ... relacione' .. oc1alc ... dchcn cxa1n1n;11 ·~c h:1111 do' pun1n ... d .. ·' 1"'ª 

a) E..,trltico la' que 'e :.iro;.;111 en l.l p11-.1l·H111 10101:11 d...: t1.1ha10 

h) [)in;11111co la.., que ~on f11110 d..: l;1 fu1111;1 1...·n que 1.·o.u1.1 11u1iv11t11n. conHl 

~c1 únict1. de:-.c1npcrla :-.u .. tunc1tltlc' de ttaba1l1 

4) La 1n1c1acción cnt1c 1.:i µente ..,1c111r11..~ ,¡gn1fi1...·a co111un1c.1c1111L poi lantn. pa1a 

entender la c~tnJctura de g1upn. hay qw: anal17;u la c:11111dad, di1cccm11, 

frecuencia, intensidad y contenido de la co111un11.:ac1ún. 
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5) El co1npor1n111icnfo ya ~c:t de un gn1po o tic un indi\ 1d110. no puc.:dt.• 

cnrcndcr,c. a 111cnn.,; que ''--" t.."<•nol'c,an la ... idcJ•., c1ce111.:1.1 .... l.'.u .. 1t11nh1c .... 

J,,, UflO!'. gn1f''''· hu,co111dt1 1ncnn,t.·1c111.._·n1en1c un;1 1nc1•11 hh.:11t1fi1,_-;u:icH1 

~(:g.rncnlacionc' entre lo .. g111po' 

n11c111h10 .. lüe1;111 1g11ah..·-. poi fo 1111..·no .. c.:n 111do lo 11nptu1.1nh: 

Esta' ~icrc con,idc1;11.:u1nc' c ... lo qur cnrcnJc1no' que. cu.llqu1c1a qt11.· ,._.,1 el ,¡,1c111<1 

r1ohahlc c .. qtu.• 'e provoquc.·n cnnfl1c10-. o 1n,olfl'·f;11._·.._·11•111..· .... quc llP ha;..1 t:1•h1.· ... uu1 en f,-., 

equipo' de 1r;1haitl ni 1ntcg1 acu1n cnll e g1 upo•., que no 1l11y;1 '1h11..•rn1.:nlc l.1 .._·, 11nu1111.·ac1t111 en 

difc..•rcnlc~ n1vcle..,jcrárquico-.. ~ 'o1Jh1c ri1Jo. que h;1ya "1hu11f1?ac1ún e 1ndu'1' dc- .... pe1d1ciP del 

Jl<>lcncial de 1·ccun.os hurnano ... ·''' 

!U S,:hnciücr. Hcnj;unin. Orr.;1111/.;:11 u1n.1I Cl1111o11c o.11111 Culture. S,m 1·r,1m .. ·1"-'º C;1hf,1rr11,1 (jp.,;-.cy-fl.t.;.;; 
rublishcrs. 19911). pp. J 40~ 152 



.P 

U. CONCEPTO l>E AllTOIUUAU-Lll>El(AZGO. 

Co1nl1111111.:ntc es :1ccpl:uto que la 01111111 idad L"' el 111 .. n 111111,.·nto c'cnc1al e 11u1i,pt_·n,ahlc 

par.i el cur11n1I itdrnini!'.tratiVt"'. asi111i.;.rno. la 1nayo1· p;111c 1h.· lo.., p1·inc1p10-. tk• ( >rg:1111."01c1ún. 

crnno la unidad de rnando. el ~raffy Ja linea, la ;unpl1t11d d1..·I conrrol. ddcgo1cion cqu11:11iva de 

autoridad y rc~pun..,ahilid:uJ. ele .• 'e dcnv:.111 •k·I con1.:cptu do: ~u11t111dad S111 e1nh:11go. hay 

tJtll.'.' advc..•11i1· que no con!'i.C11uyc 'ino una tk f;1.., 111lil11plt..·, li.11111:1' dL· 1nll111..·11c1.1 o dtHnin10 

~ocia l. 

Oc acuerdo a la.., ci1t.·u11,1anc1a ... la fuc..·r.r.1 fi,,.._.;1. l.1 coc1ciú11 ;11ncna;ado1;1. l;i 

pc1,ua ... 1ún intu11iva. la con,11J1a o 3yud;1 p1ofc,ional cl convL·m.:11111..:11111 1:11.:1nn.1I. l.1 

•H1lo1·idad 1noral, ~on olrn .. n1cdit1' altcn1al1\n' de inllucru:i:1 p:H'a lng1~11· lo que 'e nccc'lt:1 

dcntnl de un \.'on1cx10 social. y c~1da uno 1cnd1 :1 111.J~·or o n1cno1 l."fec11vulad ..,,:gun l.:! 

'lluat:iún concrct3. No cxi~tc un:i fonna de 1ntlucni.:1.1 11pt1111;1 p.11a c11.dq111c1 01ga111/:u:1011 

'ucial y p01ra cualquier c1n:un .. 1;1nci01. 1ncluyl.·11do lo que l·ont11.·,,:111u' etuno .1uto11dad 1111111.il. 

lodv' '«.>rl 1cl:it1vo, y ningu1111 ab,ofl110 LJ '-"'no d..:! lnl.:1 qUL' IJlllL"ILº -.cr 1,::ll.·,1/. c .. 1.1 en -.11 

h;1bilidad d1..· adaptar~c ~clcct1va1ncn1c a cad.1 -.11l1;1c1un 

[}e c ... ta f11nna. podc1110 .. :1<.:c1ca1n1" a u11;:1 dcli111 .... ·1ún 1n11..·1;1I. en ''-·n11do .1111plu1. del 

concepto de autt1ridad. cuando Dougla' '.\11..'.< ir1..·g:o1 :1!11111.1 qui: .. el e"l11 oh: ruda fnnn.1 <.k 

influencian conirol social depende en Ult1111a 11i..t<1flC1a d .... · al1e1.11 1.1 capacul.uf que 11..:ncn lo .. 

dc1nú!'>. de log1a1· "ll"" objctÍ'\'o' o 'a1i.-.f;1c1..·1· -.u, 11cc1..·,1d.1dc-.·· 

lnllucncia y dependencia reciproca. 

El µrado de dependencia cnt1c una y 011a p:utc, 1.·1111c la c1nprc ... 1 y l.-'I llHh\"lduo. cn11c 

el jefe y subordinado. causara una n1ayor o menor mllucnna. que put.:tk• -.c1 u11ila1e1al o 

reciproca. El niño recién nacido depende complc1amcn1c de ..,u .. pad1c' y rnicmrn ... 110 vaya 

dcsaJTollando MI canictcr e individualidad, la inf111c1H:1a del p.adrc y dt: la rn.ad1c .-.on 

dctcnninaOlcs~ cuando el adolescente bu.-.c;1 indcpl.•nd1.1~u-... c. la 1111lucno.:1a de 'u' pa'1rc.-. 
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dh1111nuye en fn11na sig.nifica1iva. y d .. :pc11dc1a ch.· otra' pcr,una' y vo1lon:•._ n de: lo' 1111""'"· 

p1.~10 ya :lct.•pt.:ulo' corno prop1n' 

(ºt1111u IK·1110' vi.,,10, \."11 l.1 c111p1 ... • ... 1 l.1 111lluc111.:1.1 no e' tJ111lah..·1.i1. ) .1 q111,.• ptH l.1 

"1cl;1 ... ·iú11 p.,,1t:ul11gica ... h:t:i-• 1111 afio g1.1dn d1..• ut1c1dcpl."rhlcnci.;1. lo' ._·¡ecu11vo' y ¡eli_·, 

dt.•pt.•nth.·n l;111lhll"ll dc 10 ... dc .;1h.1111 p.11.1 t:tlll'>l.'g1111 .. u ... oh1crn.·u ... rw . .-r .. on;ih· ... ;.· lo .. de la 

01µa11il';11 .. ·iún. A .. irni..,;n10. hay 111h.·1dc..·rcntk111..·1.1 l;1tc1al. tH't nada rn;i, ve11ic:11. cn111..· , ... ·fr ~· 1cfc. 

ticp.111a111cnltl ;.· tfL•p;ift.;11ncn1t1. 111 tJu1..· 'e 1ellc1;i en h1 nccc,idad de i.:tH11d1n;ii.:11111 pa1a Li 

nhtenciUn tic c.>h,11..·tivns nnJltiplc' 

Y. corno l'n Inda rclacion de dl'.'pC'11tfenc1;1 rnutua. cada pal'te ;,ifccta ;1 l.;1 c.1paculad de 

la otra p;u;1 ltlµ1a1 MI!'-. fine' n ._:111,f;11:c1 "" lll.'CC,1dadc,, por tanlo. e' p1oh.1hlc qu..: 'lllJ~ln 

diticultadc' <le con,ider.:u::1ún. a n1c1H•._ l)lll' ~unba-. p...inc' e .. pcrcn rt.••mlr.ufo, po .. 111vt" ú1...· 

did1;1 1 clac11'1n 

E .. to !'>it-:111íic1 que ... 1l.·ndo qu..._· 1..'n l.1 c111p1c,:1 lo' c1nplcadn._ c'ran 1..·11 11n;1 1cl.1t.:1on di...· 

d1...·pcndcnc1a pJ1c:i:il y 1cc1p1tll.'.1. ru1 plll'tk 11t1l1.ra1'c ..:'\....-lu ... ivan1cntc la a111t111d.1tl 11111fah .. ·1.1I 

'lfl cv11;11 l.'Ofl!'><..0 L't1Cnc1a' ncµ.;1t1\'a.., de dcfcn,:1 '.°" ha''ª de 1chclión; C' dl'e11. l.1 :1111ou uJ.1d 

unilah...'Lii nn !-.lcr11p1c C!'> 111a' ..:fic;il' qtu.· !;1 p..:1 .. ua..,¡nn ,, que la .;1yud.1 p1ofl.•,11•n.1I. o qta: l.1 

i111lucnc1.;1 11101011 

La rclacuin <le dcrh.·ndc11i.:1;1 p10\·01..·a rc;Jl'Cinnc' crnotiva ... dL" p111lun1.1o a11,ug,1 

1ntc11or e' cúnu1llo y ... 1t1,f;1L"t111111 d .... ·pcr11k1 d .... · algo. d.1 '1...·gu1id:1d. pc1t1 1.1111h1cn 1..·, l'.;111-..a. 

dc .. Ji: 0110 pu1110 de \.·1 .. 1a. d1..· l111111:u.·1orw' de 1:1 lihcnad y dcsa11nlln pc1,on.1h/adn 

A!-.irni!'>l1lt>. la 1ndcpcndcnc1a e' cau._a de 'ª'"l.acc1onc ... pero 1a1nbiCn de ne'!!º'· f(1dt> 1..·,t;.i 1...·11 

furu.:ic.111 de cada pct .. nna y c:1d;1 'llt1ac1011. 1111 ... e pucdc g.enc1'ali.1.a1. (.o q111..· l."" '-·1e1to l'' quc­

un individuo con un grado d..; dq11..:ndcnc1a ca,¡ tol;JI, C!'-. n1cno..,; rc,rH1tt,ahle de ,¡ 1111..i11n 

1nic1ura."> 1noi!'> haga1no-. ejc1c1c1n de nui: ... 11~1 ilhc11;1d, 1n.1' no!'> 1t.·ali.t'..an10~ co1110 1nd1,id1a,..,: no 

~e lratn de dejar cualquier rcl;ic1ún de 1lcpcndcnci;1. ~ino de sc1· cnn .. c1cnh.::-- de lo que 

dcpcndcrnos y en quC fonna influcrH:wmo .. y 'º111º' mflucnciado'>· c._ un h1...~cho que en 



cualquier ;aspccru Jt.• J;:1 vida. :-.i'-"n1pn .. • 1u1' c11enn1J ar '-'lllC" con 1 cl;:1i.::1onc .. de 1111erdcpe11dcnc1a. 

en rn.iyor o 1ncno1 ¡..:n1Jo. pa1·;1 1c;1li/a1 11tu..· .. r1t1 .. 1•hu:r1\'tl .... 1anrc1 ctUIH' pcr"'n1a .. .._·11fl1tl 

org:ani.-.111c1 .. :-.ocialc-. 

l .. n que ... e hu .. t..·;:1, 1..·:-. pue-.. un cqt11l1h1111 c11 el 1ftH .. " d 111d1vrd110 "L"Jl.1 111..TH.:ndcr de algo. 

de pc.-. .. ona .... de l;:1 c-n1prc-.a en que fJ;:th;11a ... 111 que L''ln ir11rhq1Je 111 c<1nf~u11111J.1d r11 ren'-lon~ > 
c¡uc al 111i .. 1110 llL"tnr~o pueda \.;ilcf'l" por .. , 1111 ... 1110 y ..,L"I nc.111\"U, .. cr· 1ndepc11d1en1c ...in qu1..· 

c-:-.to ir11pliquc ui rcbcldia 111 an ... 1L·d;u1 f_I ..... ll"lll<I de ~u110111f.nf. por 1.11110. lf..._·he 11;11a1 de ......... ,. 

fucnrc- de irnpubn para lo~ que h11 ... c.1n th.'f1L'11tk·11c1;i :-· -.q:t11idad. a:-.1 1.:011111 de orH..·111ar· y 

pnHUO\.'"Cí a In ... que ricndl"n .. 'l..'I .lllftlll<lllll" (l 1111..:onl(ll/lK" .... e l<.."l)lllL'I.;: dl' llL''thllut.ut. ... , :-.e 

quicTe que la ... accit>nc' C.JL"L'"lll1\a .. 1111111\.111 L·fic.1/llK'111L· l'"ll l.1 c(111duL·t;i th· "" dc1n.1 .... puc ... 

cada pcr·Mlna e' diferente. e 111clu'o11 11n,1 11u ... n1.1 JlL"I'-''ºª <.:;11nh1a a t1;1..-c' dL"f 11cn1po. 'L"gl1n 

1;i1nbiCn ~u .. ncc.._·,jdJdc' e intc1 c'L-'' 

Lo 111i ... 111t1 que el nir)n 1c,pe..:11• dl· ... 11 ... p.id1l" ... el .. uh,11d1n.--ido ir11u~c 1..·I clun.1 11..·l;1c1ún 

con .. u jefe. y y.1 que la dcpcnd.:111 .. :1.1 .._., 111.1~111 h.J .... ·1:i <J111h:1" qui: l.1 111tlucn .... ·1;1 C'' rnayo1 hJc1:i 

:ih;1jo. la acritud y proccd1..·1 del '11pi..·111•1 .11·L·c1.1 :;1.1ndL·111 .... ·n1i..· el l.."nlu..ia...,1111 ~ prodm.:11vidad 

de los :-.uburdin.1do' 

Uhicaciún del Lid1..•ra;:..=.o dc.-1111·0 cid .. si .. 1t·111;1" E1111u·1..· .. a. 

Dc-Jiniciiu1 del Sio,;knta. 

··un ,¡~1(.·rna e' un coníunlt• d ... · du .. 11 ni.a .. ckn1c1110 .. mtcnclacionado .. de cualquier 

c .. pccic"_ Por ~1crnplo. In, ..-.1-.i,... 'ang111nL·11 .. :v el cofa/nn confr1nnan cl "'11..·rna l'.irculatnrio 

de un organiMno viviente. 

Con,ccucntc111cntc. no c.. 1u1 lo1h1 111d1\ •~•hlc 'llH> un todo d1v1 ... ihlc L'fl 'º' 
cnrnpnncntc .. l .n~ clc1nc1110.\ que fo11n;111 un '"'i..·111.'l llenen 'ª' 11 c' ... i¿!t1i1.:n1c ... proricd;:1dc ... 

L~1c; propicdadc ... del con1po1tarnicn10 de c1da i:lcrncnro del cpn_junto ricnc un 

efecto en las p1opicdadc~ o el con1punan11cnto del C<H1_1un10 ct1mo un rudo 
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l-"ls propiedades y co1nro11amicntu de cada clcn1cn10 y la fonna en que afcc1a 

al todo, dependen de las propicd.-dc!'> y cotnportamicn1u ni n1cnos de nt1n clc1ncn10 en el 

conjunto. En consecuencia. nn hay ['1<11 h! al1,tuna qu..: 1cng.a un cfi .. •c10 imlL•p<..."lllht..·nh: en "'·I 

todo y cada una csü1 :.1fcc1ada al meno' por alguna ulra p.:u1c. p,,.. cjc1nplu. el 

coinpo1,amicmu del corazUn y el efecto que tiene en el cuerpo dependen dd 

comrortamicnto de lo!'. puhnonc~. 

Cada subgn1pu po:-.iblc de elemento'" del conjunto tiene l.1 .. dt.'' pdmcr.1' 

prupicdadc:-.: cada uno 1icnc un efecto no independiente en el tolal. No ~e puede .. ubdiv1di1 

un si!'.tcrna en sutlsistcrna:-. independiente...~ 

Vi!<.to C!'.tn1cturahncn1c, un iodo divi:-.iblc. crnpcrn. Vl'•tn 

funcionalmente es un todo indivi!>.iblc en el 'entido que alg,una.!I. de sus propiedadc!-. c~m..:ialc' 

~ (\icntcn cuando 4'"C deMnictnhra. 

El dc!>.e1npc1lo del !'.i!'.tcma depende cdticamentc de lu bien que 14..., poll'tc' 01.1u,tcn y 

unbajcn entre si. y no sola1ncn1e de la fonna en que cada una nahajc cuando !-.C le l:"Otl'ldc1 e 

(\Oí !'ooCparado. 

Adicionalmente. el funcionamicn10 de un ,i-..1c1na depende de la fontM en que -.1.· 

rclnciuna cnn MI propio n1cdio arnhicntc (el !-.i~lcma rnayoi· del cual fonna ranc) y ck cúnh' 

!'.C rcl:.iciona con ut1 º' !-.iMcn1a ... en c'c 1ncdio arnbicntc. 

Suhsislcn1as 'lllC' Confonncn a la Etnpresa. 

Los elementos que pcncncccn a la crnprc.!l.a. cMñn agrupado!'. en cuatro ~uhsi!'.lcn1a.. ... 

.!l.cgún f>aul lfcrx<..-y y Kcnncth Blanchard:'! 1 

:'.!I J\l;uu:h.ull.Kcnnc1h. l..;'1 Ad11uni .. 1t10.·it"t11 y el Crnn1"W.1rt,11nu...•ntu lhnuann. MCxicu D.F. (E.d.T1o."cnic.1. 1•174) 
pp. 72-KS. 
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Suhsistc1n11 rcnnó111ico/1C<"nicc•. 

Es el conjunto de clc1ncntu-.. 11Mtc11<1lc ... tccnolúµicno.;. y l1nancic1·n, ncccsarh .. l!<.. r:1rn la 

n:ali.1aci611 Je la-. actividadc' de la c..·n1p1c'a y que .. e :mah.-;rn a nave' del t.:o ... tu/hcnclicio en 

rclaciún a los uhjcli'vos del !<.i!-.lCtna. 

Sub'liÍSlc1n~ de lnforn1aciitn/to111a de 1lcci"Oionc.,;. 

Es el g,n1po de elemento!'. que llh.:luycn el flujo de infonnac1ún 1¡uc dctcn1lina el 

proc..-: .. u de 1um;1 de dccisionc' dcnt10 de la u1ganizac1ún 

Suhsis1c1na Adnlinislra1i,•o/1':,..1ructur:.I. 

S<>n lo~ clc1ncntos que dctcnninan la autoridad y la C!'.ti-uctura que tiene la 

mganizaciún. A'i con10 lo' <.i'pcctn' admini,t1a11vo .. que 11gcn 'ª' nctividalh: ... y orcracionc~ 

del si!<.tc1na. Por cjcmrlo; ;.quién lo v.1 a hacc1? y a el quién le va a dc..:1r que hacer. có1no. 

cuando y porque. 

Suhsi .. terna llunuano/Social. 

Es el grupo de per:-.nna:-. que cnnfonnan a la cn1prc,a. considerando tanto 'U!>. 

ncCC!>.idade!>., motivacionc-.. hahilidadc-. y capacidadc-.. En c'te ... uh,i-.tl..'ma ubicamos el 

procc!>.o de liderazgo, que co1no 'e ha .,..¡,,º antcrio1mcntc. e~ el procc:-.o de intlufr a las 

personas para lograr lo!-. ohjctivo' del ¡..:ruro 

E!-.ta ubicación del 1idc1 aLgo dentro del ... ii.tcma y p1;ncipaltncntc en c:-.tc :-.uh:-.istcn1a... 

rcal7.a la función coordinado1a y di1cc1iv<1 del líder. 

Et liderazgo es uno de los clcmcmn' pdnc1pak" del Mabi.iMema l lumano/Sociat de la 

empresa y de igual fonna que los olios demento" afecta directamente al todo y a los fines 

que persigue. De igual forma lo:-. otro' ... ubsistcma .. intcrfic:-cn en el ru·occ:-.o de lidcrnzgu. 



Así conu1 tmnhíCn 'ª"' f11c11;i ... c.\.h .. •1na.., que rodt..·:111 al ....... 1c1na. r110\.'t..•n1cn1t..•.., tlcl 1ncdiu 

;i111hícn1c que le 1udca. 

(..)u1 .. ic1a 1·ccalcar 11uc dc ... Jc un punto de v.-.w c ... 111u::1u1·at. podc1110' ... cp;11:11 el 

clc1ncnlo de lidcraL.~o en c .. pccifiCt>. que c.., 1n;1tcna de c ... 1c 11·aba1n 1•c1t> cn l.1 prúc11ca el 

l1dCt'"a.tgo a!"\Í Cf.UllU lo._ ullo<.;. pn>cc"º" !"\Ull tnlhv1 ... ihlc.., poi la 1cl.u:iú11 h111i..:11111al que c'\.1 ... 1c 

cn1rc ello-. 111i!"\1110 ... Y;1 que al ... c1 pa11c de un ... 1 ... 1c1na lt•.., clc1nt..·nlt•'.«1ucd.111 t..·11al11it..·ado ... ptll" 

el todo; poi· cjen1plo. un grupo de lad11llu.., no C!"\ In nll..,nH• que una c.- ... a. y.1 tJllC 1<1.., l.;ufnllu.., 

al ~ca· aparte dc_1an de !-.cr únic:.uncnlc ladnlln .... y 'e con" 1c11.cn en ladrillo.., t.."alilicadt•" por el 

10<..lo. que c.,. la ca!"\a. 

Rc.,.altar el hecho de que la.., h,1h1!1dadc!"\ 111;1.., 1c:lc"ointc.., cn cu.1lt11111..•1.1 tk "'" tl"t..•.., 

nivel<:-. dircctÍ\.'(J.., -.on la!"\ h;1hilídadc ... hu111ano1 .... 11111..·nua.., t111c la ... hah1lul.ut...· .... 1c..:nica ... y 

1.:onccprualc-.; varian dcpcruticndo de la 1c1a1qui;1 del puc ... 10 que ocupad lid ... ·1 

En la pnielica. la rn..syo.-ia '-k ¡.,.., lidc1c~ rHi 111..·nt..·n dc..,;.11Tt•llad;i ..... u .. l1.1h1l1d.1dc .... 

humana!"\ en el grado que !"\e 1·cquicre par a el dc ... c111pcfH1 de ..¡11 puc ... 10 ya qut..• "L" lt..· da 1n.ayu1· 

i1npo11ancia a la.., habilidades 1Ccnica!"\ c1 conccp1ualc~. 1nw.:ha .... ,·cce' po1q11r...· ... ,m 111;1.., 1:.u.·1k' 

dt..• 1111.:dir o evaluar. po.- panc de la c1np1r.:: .... 1 1c ... rnri._•nch1 de µn:m 1nanc1a l.1 adc\ ant..·i;1 qu..: 

rit..·ncn el ncupaf un pt1C!"\lo de li<lcrnl'gn fonnal que 1cq111c1 ... • un tk•..,;u1·ullo dt..• hahilido1dc' 

J1u1nana ... cu1110 hcrnos podido oh..,crv;,11· en la ~1alica a111c11cu 

11111,orlancia del l..idcra.1.~o clcntro ch.• ht Ern¡)n.·~a. 

Aclualn1cnte la.._ c1np1c!"\a!"\ han C\olucionad'-' y 1..·ucnran con 1nucho ... 1ccu1"º' Ct•rno 

!"\Un, los tnaterialcs, la cccnolog.ia. le>.., financiero ... y lo ... lnunano~. En ª''''" a111c..•rio1cs 10 ... 

administradores le dieron una grnn imponancia a Jo.., 1 ccm '"º ... matcriak· ... y 11..·cnológicn,. 

pero de acuerdo al carnbio y a la cvol11c10n que ... e ha vt:111do da11Jo. podcrno.., dan10'- cuenta 

que la problemñtica esencial de nuc~rra era c!-.ta d;-ida por la!"\ pcr!"\ona!"\. no "º'º en el úmtiitu 

de la sociedad~ de hecho nue!"\tra Cpoca e' con ... idcrada por lo"' hi..,lnnadoie!"\. cn11H1 el º'!"\iglo 

de la~ revoluciones Sociales"'. 



9_1 

l....:1 crnprc...,¡¡ un..:~• lo' i11divi,h1os en WJL'a'" inu:n·clac1<Hmdas. l>ondl.• el lidc1a;go logra 

una :1c1..·iún c1111jun1a y cfcctiv.a, p1u: .. 1,1 quL" el tr;1harn tJUC' ha de hacc,..,c 1cquic1c d'-· lo.., 

c:-.ít11:1·~u .. de un grupo de rc1~1m~1~ Fl t!clcnlc o _idC 1i;11a <.."un hl.,. c,fuc..·1.l'n .. de rnw:ha' 

1nano~ y rncnrc., de rn.anL•n.1 que no '1110 'ª' acc1u11c~ colcL·11va!-. ~c;1n cf(.·ctiva.., 'ino que ~ca11 

v;ilio'ª' y -~alr•factoria ... la colah11r-:1no11 dL' cada pcr,ona y c .. rc dl.• .h.."Ut.'1do i.:on 'u' 

IC ... rcl·ti\. º' COIJtlL"lllllCfltO .. y hJhllufadc .. 

:'\..1c1fio1nlL' uua <Hgani..-:ac1on ~d1..·cuada. 1..·l gcr-cn1c Lº'pc1a 1cncr ;11}.!o 11ta .... que l;1 'u1na 

de hi ... C'.'.fuc1·.-o, 1nd1vidualc .... a c-.11• < i1.:u1g..: R Tclfy lo dctinc rncdiantc Ja lcnninologia de.· 

··,incri!i~rn11'" que 'lgmfica prcc1 .. ;uncnti.: qui.· ·•.. la acción !'.imult;lnca de un1dadc .. 

i11d1v1<lu.alc' y 'l'p.uo:1do1,, .1un1.1' ¡-H,uhKCll un efecto 1otalmc111c rnaynr que la !'.Ulll:t de lo.., 

1.·0111pl1ncn1c ... individuare ..... 

Dentro de 'ª"' org;1nil'acionc'. co1no puede oh ... c1var'c llenen g1:a11 1n1po11anc1a la' 

relacione'- 1n1crpcr ... onalc' dadll que el c""'Ífo del funcionanticnto de cu;ilquicr· cn1p1c!'.a 

<lcr~ndc de la cl101dinac111n planeada y c1u1'i'tentc de In, e,t\1c17.o.., de un }!lup,, de pc1~ona .. 

h:1Ód un;.i ... en'"· d1..· 11u ... ·1a ... cP11111ne ... E, en c..'"'le '-Cflltdo que el lidcr .. e '-·onvic11c en pic1ha 

;1n_!:!ul;11 del .. 1 ... 1c111a 

---~----~----~-"--~ -- ~ -



ESTILO 

ESTILOS HÁSICOS l\IENOS t:FE<"TIVO l\IAS EFl·:c·TI\.'() 

Rclncioncs v T.arca Aira (lntct~rndo) 

Tarea Alta (Dedicado) 

Rcladonc._ alla' (Rcla1.cion:ufn) l\1i ... 1unc10 1•101110101 

Relaciones v Tal'"cas Baja~ ( Scnanu.Jo » 

Estilos lncficacc!'. 

Misionero De 

Transacción 

Desertor Autócrata 

s Rcl:tc1on:uh• 
1 

"' 
ln1..:c1.u.!o 

" ,'1-~~~~~~+-~~~~~-t 
'' Separado 
l. 
1 
R 

(•1011Ht11U 

lht1t•..:1.1ta 

1 E1cc:u11vo 

1 

,\111úc1·ata­

lh:ni:volu 



~:STILO nAsrco 

Ta1·ca i\lta 

tDEI..>IC/\fJ()) 

T;.uca y 

Rclaci<uic~ 

/\hao,, 

(IN IT.<fRi\1>0) 

Ri.:lacuinc:~ 

Aft;p, 

t l.tEL.l\CIC >'-!ADO) 

R1..·l.1c1onc.,; y 

Tarea 

B;1,1a' 

<SEPARADO) 

"-' 

EFICAZ INEFICAZ 

-.u-. 11u:1,1111,, par a l<•grar In. 

... ,n p111\.t1c;11 1e ... ~nt11nu.:nto 

f Al: rc">c·RA rA 
BENE\'< >LOJ 

dc ... ag1adahle y ''-' 1111<.:rc..,,a 

.. úln en la p1t11lt11.:\..:1011 ;i conu 

pla.-:o. 

fAlJT< ><'RATA) 

V1~10 corno alguien que e' Vi .. tt> cun10 alguien 'llH: 11ata 

hu1.:11 rnotivado1. fi1.1 rncla' de..· ag,rada1 a 1od11' y p<1r lo 

clcLuJa-... 11;1f;I a t.:Jd;1 u1u1 d1..· tan!<> \..u;i/a1 de 1111 /;ido a 

rnodo d1h:u:11r..: y p1clic1c or.n p:ua l."v11.11 h ... ·n~1011e' E ... 

ad1111n1 .. u-ar en equipe• 

tEJE<'IJll\'0) 

<lChil llHnador· 

1 DE J'RA ~S,.\C( 'ION) 

de 

V1!->lo corno alg11K·n C]UC l1C"nc Vi .... 10 con10 .1lg111cn que c ... 1.1 

confi.-in/:i i111plicHa en !.'t .. inlcn: .... ,do en la 011 rnoni.;1 y en 

pc1 -.una-. y que -.i .. • 1ntc1 t.· ... 1 

pnra·1r.1l111en1c en d1..· .. ;111l1lla1 

-.u .... 1pr11uc.h:-. 

(Pf{Ol\1<Hl Jf{) 

''buena 

genteº". 1e11ccn1e a a111c'!.!:ª' 

IJ n1plu1a tk• un;1 1cl<1c1on 

1.:011 1al de cu1npl11 un.1 ta1c.:a 

f~11SIC>SLIH>I 

\'...,111 corno algu11.._·n que v .... 10 ctH1111 .llg11i1.:n qt11..· no 

pcnn11e a 'll" ..,uhn1d1nad11.., .... e .... icntc co111p1t1111c11dn ~ 1.._•.., 

dt.•cid11 ..:unvc111cntcn1crlft.' p.1 .. 1 ... ·,1 y ..,._. p1cuc11p.1 pt>t:n 

corno (k·hc llat.·cr ... c el t1ah.110 poi la tan .. •.1 '' p111 l.1 ... pcr .. ona 

y óc..,crnpci'l;1 un papel rTH."11111 que pa1tic1pa11 t.·n ell:t 

en !.U mtc1aci:itin .. ocrnl 1DESERTOR) 

<BURc'>CR,.\TA) 

Este rnodclo co.,tá ba.,;.ióo en la idea tk que la cfo:a..:ia 1c .. ulra del u .... o quc hace un 

líder de un estilo de mando adecuado a la~ dcm:rndas del medio. E~te medio c'IÜ imcgrado 

por el dirigente. sus scguido1cs y 0110' elemento' sirua1..·icmcs ck· la organizaciún. Por lo 



tarllll. un di1 it?l.'rttc clica/ th:hc 'c1 C<1p.1"' <k d1.1g1u_,..11c;11" 1 .... dc1n:11uti ... dd u1cd1n y 

con~ccuc111cn1cnh: ¡1daptar 'u pc1 ... onalicfad d11 l.·c11v•1 a c .. c rncdiu. o hicn l.·:01111hi:u· :01lguna' 

vnriahlcs n1nh1cntall.·, 

l>c acui:tdo ;.:1 lo antc11111. 'e pm.:den d1 ... 11ni;u11 l.'lllCo ckrncnto' c .. cnc:1.1h..· .. que 

c1u1Íl}!Ulan b ... 11u;1c1ún en que .. e Je,c11\t1cl .. t.• d d111l!c..·111c y t¡uc 'e cnn ... 111uyt.·n en 

dctc11ninan1c ... 1.k la cficai.:ia: 

( >IHi/\NIZt\CI< >'.'.: 

Sl JPERI< >RES Tl-:C~Ol.O<iÍA 

DIRIGENTE 

J(jLJALES SUlSOH:l>INAl>OS 

El c .. tilu de ... upcnn1· L."' .aquel que el .. upc1101 de un gc1e11tc dado u11li...-a con tc ... pccto 

a este Ul1i1no. La' cxpcctati ... ·a, del .... 11p.:11tH '<•ll aquella' <Jt:i.: ..: ... re tiene con 1c-.pC"cto a ...:ó1no 

dchic1a acruar el dingcntc. Al!!llfllh '11pl.'.'1101c.., tienen c'p..:1.:t.1t1va ... 1nuy tlc,1hlc .... otro.., 

tienden a :-.e1· 111a' linnc .... E' i111prn1::mtc ... 1hc1 qui." 11po di..· C'flC\."l<tl1va .. 1icnc d :-.upcnor·. puc ... 

de ello dcrcndc1 .:i en p;111c el cornpono11nicn10 (k Jo.., tk1noi .... 



CAPITULO 2 
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CAPITULO 11 

La Administración y el Factor Humano. 

El p1·upú .. i10 funda1n1.·n1al de c"'lc c;.1pi1ulo es prnrurcion:ir una ~·1·ic de CL>nccr10~ 

ha.,.icos 1·ctacionadns con 101 di1ccción del factor humano. 

2. 1 Factor Humano. 

Parece !'.CI cad;;1 dia 111;1' clara la 1 ch:\.'ancia del papel que dc!\Crnpcñ;.1 el foclor huniano 

en las in .. 1itucionc!'. lahon1lc ... no .. 010 para el adecuado logn~ de "'u~ n1cta"' organil'.;icinnak"'. 

'llH.t r.:01110 el clctncntu 1nutu1 e 111110\.adtn· d.: l;1 1n..,ti1uc1nn. Se ha dc,c11hic1·ht que. al 

1.·u1111\lc1ncnta1..,1.· 1nu1uan1cntc J,1, nc1.·c,1dadc' dl.•I traOa1adur con la~ 111.:cc .. id;.H.h.•, de la 

01~;1nil'.a..:iún. '..: con .. truyc un 111ndcln th: c1c1.·111111.:ntn pc1·,onal. grupal y oq,!;1nua1.·u,n•tl 

Ba10 el c11fr•quc llll,!atl11':1c1onal. ccnu-ado en el factor hurnano. 'e integra una 1nanc1a 

diferente dc Cl•IH;ch11 el 11·;.1h.110 c ... 1c d._·1a de ._CT una c.11µa o "in.al nccc,aaio"' p;ua la 

ol:'1cnc1pn de d1nc10 y 'e 11.:l.1i.:1011an a d a ... p.:..;tn' cnn10 la rnotivaciún. la ....:1t1,fJ...:c1ún. el 

.. :l11n;1 laOor.11 y cl cn11qucc11111c1110 d.: 101h..""' 

El pnlcnc1al hun1ano u c;1pacíd;,1dc ... que pt'M..irian dc~anolla1·,c teniendo una 

rnotivaciún adecuada y la oportunidad de tCóllil'ar un t1·ahajo intcrc~ntc. c.'ti1nulantc y 

r1oductivo. dcn110 de (..0 
... tructu1a ... organ11'aciun;ilc~ 1na ... tlcxibk~ y condu:ior.c-.. de trnhajo 

111;.i' ;u.:n1dc' a la' ncccs1dadc' hurnana, 

.. La.' pcr.;.onas no camtiian" ... el individuo debe .... cr utiliza.do en fonna mccanica··. etc 

CJtra:-. con10: el hornbrc e~ una persona. no un ohJclo. e~ un ser racional que rc..,pondc n la' 

circun .. tancias. mmcr..o en un proceso de fl1nna\:1Ún social"'. 

La a.drnini,uaciún de rersonnl y 1:1~ politic..'1~ adoptadas a la lu.1' de este enfoque 

ta1nhién adquieren un nuevo ,¡gnificado. dc,dc el rccluta1111cnto y la ~ch .. "C1.:iún del pcr,onal. 
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or~aniznción. los ~i,lcnm' de n:1n1111cr~1c1ún. la c.ap:1ci1ac.:1ún y el dc ... anullo. hasta Ja 

tc1111inación de la l"claciún lah,11al El 11·:1h;1¡adm· ;1,urnc un p.1pcl prinr·it;nio en la in,1í1ucinn. 

cnn10 la pic.r..a clave de un pltlCc'o de 1ncjo1-;1 que pc111utc ;1lcan.-:ar 111\'l,.°k"' adecuad<,..; de 

eficacia. cficicm.:ia y ptoducti\ idatf 

ººElemento hurnano- <I "'u.·cu1-.o..¡ hu111an<»•" han 'ido 1..·•nnhiado' ptu- C'I de factn1 

lunnano. ya que Ja, palahrn._ '"ckrnentn .. n ··1 ccur-... u'" pueden 11nphca1 una cnnccpciún 

1nc1..·.anicista y utili1a1ia de i.1, pc1 ... ona,, cuando lo que 't..' p1clcndc e' 1c1.:11pc1a1. cnn10 en 

c.1t1a' Cpoca ... y cultura' ~e tuvo. una v1 ... 1on inlcgr;&I del ... c1 hu1nano corno t.'.'Oflallícipc en el 

lngnl de rncta' labnr·alcs y en el dc-...;111ullo de la '''1!ª111.l'.1 .. :iún a 11avc-. d1.-· un lrahajo de 

úp1irna calidad. 

Dc!'-dc kt pcr~pcctiva cconú1nic:a. ha !'-Uf"l!l<lo 1:.tn1h1Cn otro conc1.-·rno nnpo11an1c al 

1.:'•11'idc1·ar al pcr-.onal una pa11c i11tc1!t•al de la 1n-.t1HH:u111 que 1cqu1crc :.llc1H.:1on L~p1.-'"Cial par·a 

que é..,ta oplitnicc '.'.u funcionamiento. d de c.1p1tal hurnomo En e ... rc ... cntido. l.t capacitación y 

d dc~rTollo del pcn.onal !'>.On lo-. 1n~Ul1hl.., ha!'-1co ... pa1.1 MI fonn~11.:1nn 

EMa cla .. c de invc1·..,u,n pucdc <la1-.i.: poi pa1t.: de la ,,1gan1.1:ac1n11 y <.h: la r'"-·1-.nna. 

h;1..,ad;1 en una at.."li1ud activa de apn:nd1J";11c y una bu-.qucd.1 dc TTH .. ·101;1 en el 11aha_io Con'-""''ª 

pc..·1~pcc1iva. IJ. educación y el dc...,a11ollo d1.-· pcl'-'•nal n1• 'l.-" '..:n corno un.i inquicrud 

tilJ.nrrúpica. !>.ino con10 un factor de e"' ao1 din.11 lll 11npac10 ... ohrc el 1nc1rn JnlÍcn10 integral 

de la~ organi.T.acione:-... de la ... pc1· ... on;1 ... y por lo 1an10. dr.:-1 r.11 .. 

Jfa..,ta hace poco~ ar'hh, ... e crci<i que el dc,;1110!!0 cL·,1nún11co p11d1a '.'.CI" alentado 

llevando ~i1nplerncn1c bicnc'.'. de capital a un p.1i,, cmrrc .... 1 u <Hga111~acion. pcn:• hoy C"i claro 

que la prc ... cncia de capital cconó1nico no 1mpli1..·a dc ... :u-t~lllo. C:ad>i vc1: rc'>11l1a 111¡1.., evidente 

que !-.On Jo ... !-.C1·c:-. hurnano~ que integran 1;i.., l'l}.!.J.1111'.al..'.!UtH.:-.. qu1cnc~ nccc ... 11an :-..;1bcr cómo 

aprovechar eso ... rccu1·!.o:-. de l;:r rnejor 1nancra pn ... 1blc. prn que ~on prcc1 ... arn..:-ntc ello"' quienes 

le dan scn1ido al trabajo. Son la~ pcr:-.ona~ que trabajan en la organi;ac1ón quienes hacen la 

diferencia. sicmp1·e y cuando C!'-tCn motivada~ e identiticad;1"' con ..,u nusiún, lin o rnzón. 



Ln ou.l11un1 ... u-;.1ciún tktennin;1 a travL~, de 'll c .. 1n1ctura organiea dónde 1n1h.:1jaroin "ª' 
c1nph:o.1do ... y que e,lpo11unul:tttc ... 1cnd1an de ct,nt;1cta1~c c1111 e ,¡_ P;ualcla1ncnlc. la' pc1,nn.1' 

in1c101ctuan y c~1ahlcccn una c~11uc1u1.a inlll11nal que 1c~pondc a la nq.?.ar11.rac1ún 1nlc1no1 1.tc 

'º' gn1po ... y no nccc~u 1a1ncnh: a la dc .. cripc1ún 1n ... tit1u.:1nnal de ... u, puc ... 10 ... 

i\1nth·•u.:iún. 

QuiCn d1,ponc de un po1quC v1v11. 

e' cap.al' 1.lc sopona1· cualqu1c1· cú1110. 

,.<.)u(.· 1..·:-. lo que h;u.-c quc e'a }!.l..'ntc ... c;1 d1fc1cntc y 1c;;1l1cc tncjnr 'U t1.1h<1itl' 

l-'l nu11ivac1ún 'e rclicu: ~il º'pa101 queº' de b cond.1ct.:1 hu1nana: en tC11nino' gcnc1·;1lc,. 

puede dcfinff~C con1n el 00 1lHlh11 que conduce al rndiv1duo ;.1 la acciún ... 1ncd1antc .1qlu.:llo' 

fo1ctorc' capacc' de p1-t1voc.:u·. d1nµir 1n.u11cnc1 el cn1npt111a1nicnto hacia l;i 'ª'"fa..:c1ún tk 

1111,1 nccc ... 1datl 

La ;uttoc ... 111na e~ l;1 '\lllla tic la confian:r.a y el rc-..pcto hacia uno 1n1~n1n. c .. 'c-n111-,c 

CilJ'•l.t. y ,·aho-..n_ c .... la opnuón que tcnc1no' de quC tan •1pto' '01110 ... para 1c-..pu11dc1 a la' 

lhfcrcntc~ ...ituacun1c~ de l;:1 viti.1 (cliL·11..·n1.:1.:i.) 

El <lcs;:urotlo de la autoc .. tinta c ... una cxpc11cnc1.1 pc1,on;tl irnprc:-.c111dihlc para el .. c1· 

l111111a11n; e-.. un pr·occ.,o 0\1 qu..: el lidc1 tk:hr.: p1c-..ta1 atL:nc1on, cont..-ihuycndu a que -..u-.. 

cohtho1·adorc' 1cciban una 1c11nali1ncn1aciún t1h1ct1va que \e, pcnnita clarificar su~ 1·ccur~th 

y li1nit•1cionc' (a1ca!<> de upo11unidad) ante \.:" d1fo1cntc-.. .... ituacionc~ de trahajn. asi conto 

propiciar un cti111a donde :o.e rcconu1ca el valrn o la 1n1po11.u1c1a de la Cl1lahu1aciún 1t1thv1dual 

y grupal. Lo~ 1no1ncnto .... pata c>.prc,a1· 1cc,11H~1n1icntt.1 -..1cn1p1c deben ~cr apn,vccha{h•'· 

aunc.1uc sea ... úto por el c~fuc1-.1.n y el intento. 

La n1otivaciún en ainbicntc' lahrn ak~ con~11tuyc un tcn1a clave pa1·a la~ 

organizaciones de nuc~tro tic1npo y pa1 a la plancaciún e ... 11 atCgica del factor hun1ann. ya que 
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n:prc!'.cnrn una afta rnnbahilaf.iJ tk 1..·111p1cnlk1, t.h::o.a11oll:11 y doll" buen 1Cn11111r• ;:i una acción 

'--~rccifica. 

P'c.n ocn1 lado. l)01vid ~kCIC'll..ind ha po"tulado que la ... pcn .. 011a ... 'C' encuentran 

1notiv;.1da.,; por t:uat10 fac101c .... de lo, n1;ilc' unn ... cr•1 el do1111n.1111t.· en l.1 t.·undu1.:ta· 

Ht•alir~ciún.- l1np11hn poi ohrc11L'I un n·•1h.1¡0 <I~· calut.ad 

Lu¡:ro.- lrnpul'o de \•1..•111..·1.·1 d..:-'a fin,, <l'\ ;1n?.11· y c1 ccC'1 

Atiliaciún.- IJc,co de 1i:lon:11ln,11'c t.·ou 'ª'pe''º"ª'· 

Podt.~r.- Dc,co de influir en pct 'nn;1, y '11uac1nnc'. 

! fc1·.rbc1g pn1pnnc l;i h ... 'ttl 1:1 1k Jo, L1clo1 e-. lll}'•énu.:o' y 'º' 111ot1vacionalcs: lo:-. 

pd111crus son cx11·ín-.cl:os y :-.e 1clac1<man con J<, quc 1..· ... 1.1 fuc1a. con d contc'll{.ro del cn1rilco. 

(\01itic.1o,; de la Írt:<.tllUCÍÓn, ,,d,1no, c-.tdtl" de "11p1..•n 1.._1t1n. Jo, ">cgumJo-.. ">llU intrinscc~ y 

tienen que vc1· con el contcnuh1 d1..·I 11.1h,1111 ~· /;i.. c1p111111nrd.uk" dl" h1g111. 11..·coru">1..:i1nic1110. 

dc-..:.1nollo profc-..1onal y crcc11111l"nlo p¡:1-.ori.d 

Lo~ grupo-.. de trah<lJtl -..e p.11c1..·cn .1 lo-. 111dn.1dt1n-. ... :n q11l",-.. ha:n .-..1111 unic:n-.. t;unh1Cn 

c<lrnp;utcn nc1..·c .. idadc~ L"ornt111e-... 1;i.._ L°t1.1lc-.. -..c 1._·l.1-..tlc.1n c11 11e-. arc.1-.. 

la de cur11pl11 /,t t.lll."a 1..·0111un .. 

la de 1nan1cru:1"c 1:'•)1Jl11 unu!.1d -.n.:1.d fL"••fl• .. cn ac~ún del L"qt11po) y 

f;t '>Unta <le la' 111..·c1..·-..id.ak-.. uHf1\ 1dualc-.. dl.· •.\l"' 1n11..-rnhnl.., 

La c ... trnrct!ta !!C1H:1·.11 d:..· una 1111encnc1on d.: lJ () unplil.'.a cuatro pa:-.o~ 

fundamental c .... : 

1. Diagnó~ticn .. 

2. Plancación .. 

3. Ejecución. 

4. Evaluaciün y 1ct1nalirncnlaciún al ,¡,terna 

Todas fa.., dcfinicionc!'. Je D .. O .. hacen hincapiC en el factor humano. paniculam1cntc 

en el trabajo que rcali7.a. por lo que puede dctinin.c como una c:~11·a1cgia educativa adoplada 



'"' 
riara lng,n.11 un c;unh10 pi.ancado en la lH~an1 ... _;u:iún. que 10111a la variable pc.·1 .... ma i.:1111H> 

punto de p;.1111da El {) (l .._., 11n p11>cc .. n 11uc 'e plan lea pc1 fcccionar el func11m.1n1u ... ·11111 de 'ª' 
ori,:an1 ..... ac1onc' dc .. dc el 1ntc11l11 de¡,,.... grupt,... que la .:on .. 11111ycn. 

l>c ... dc 1..·I 1111c10 di.'.' Jo, .1no-. 1...·1ncucn1a-.. lo~ 1~1ponc~c-.. cuyo p101110101 111u.:i.1l luc 

1 >cnung.. 11111.:1a1nn "' t.·.11111110 hat.:1a l.a c.1lutut 1nl1.."1!rando a -.u t.:ulcura lah1•1.1I la-. c11'1,:11;11u.1' 

cn c .. 1c ca111p11 y en la~ c1cnc1a-. de l.1 condut.:1;1 de" h1' gr.111dc' 1nac .. 11u' 111111ca1111.:11t.:ano' y 

cu1·npco'. 

("in:ulo' de Conuol de ("alidad c·o1110 p1oduc10 ;1greµado y una v;ilu,...a t:1•11111hw.:u111 

¡t 1~1 cullurn d1...· l;1 organi7aciún. 'urg1ú la n1c.101a de la t:.al1d•1d de vida en el 11.1h.110 

1_,,... 1ap1,nc'c' h.1hi.111 crnp1crut11!0 u11 p1occ"1 de c.tfnbin 1111eµ1al h;u.:til la 

productivid.u.I que. entre 0110 ... f:1c101c .... co1np1endia lo' .... gu1cruc ... · 

J. l .. a p1eocupac1t111 ptlt I¡¡, nt.•cc .... d:alc:... y c.'\.p1...•t.·r;111va ... dt.·I 1..·l1l.0 11tc. puc'''' que 

c1a CI quien rcal1,..mia la Clllnpra 1:.1co11ccpto1nodcn10 dc la calidad 11nplic1 'at1,f.1L·1..·1 e ... 111 ... 

d1..· ... cn-. en f111n1;i optH1Ull••· L·onfiahle. ;1! rnL·nu1· co .. ro pt1'1hlc y con un v.1101 ;i:;_1c.i;.atfo· el 

'.:n.'11..·10. '1:-ido q11e é'tc e' un clc1nc11to con1p1..·t11ivo funtla111cn1.ll. adcrn.1 .... cl puhl11..·o e ... 1.1 

rncjor 1nfonnado poi 1,,.. 1111.:du.-. 1n.1 .. 1vo' de t.:01nunn.:.-u.:1ún y el clicntc ,_., t.:ad.1 v.._~,... 1n.1' 

exigente. 

2. l :n tHIC''l.o p.11adig111a 11..·onccpto) <le ..,¡ 1111..rno<,;. de 'er 1111 JllOdt1cto1 tl1..· 

"ch¡11a1 ra" por de cahd¡1d. eon lo cual e1np1c/.~1n a c~1µ11 ;1 Jo, den1~1' 

re,pon ... ab1lit.::en por la p:111c di.: c;.iluJ;.ul qui.: ii.: ... nu1c,pondc. corno pro\."cC'dn1e' ..:'\.li..·1110' o 

intClllll' 

3. Para lograr lo anterior. luvicron que hacer nlii' eficiente' y cfiL::u.:c ... todo' ~u' 

proceso~ de producciún y .. cn:1c10 ... a-.i cnn10 de ... :11n1llar ;ti pe1 .. on.1I .'.' 
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2.2 TEOR/A DE LA PERSONALIDAD 

Resulta dificil ub1ca1 c ... 11.: l.·ttfoquc i.:01110 una 1co1 ia. yot que lo que 1cal111cntc 

rcpn:scnla. e, un :-.upucMu que caractc11/'a la clii.:ac1.1 de !.1 d11ccciOn. c.., dcpcndicnlc 

h;i.,,ican1cn11..- del 1nd1v1dun, poi lo cu;1l c.., 1111p1L .... c111d1hh: an.1ltl'ar y c't1ulta1 la.., carou.::tcti ... uca ... 

i1uhviduaJc.,, que hacen que un lnk1 !'L'.1 cti •. :.il' o 111cfiL-.1 .. 

La 1nayt11· pat1c de lo11n'c..,t1g.n:1l1n p11Hh1c1da (Hlt 1..· ... 1c puntli 1k v1 ... ta -..e ha lncal11'..ado 

en 1.'l p1·cdicción del L~'l;llo ;:1d111i111,11a11vo. 1on1;iruh1 cuino h:1"c- 1:1 nH:d1d.a de cicito•. 1:1!'~º" 

pc1-...onalc!' !'Olnc todo de pc1 ... 1mal1d.1d 

E"IL' cnfuquLC" ha 1c .. 11ltado ce>11..,ide1.1hk11\l. .. 'f\IC' p1a:..•.111;111co. en d -..t...·ntido de que 'ti' 
ob_ictivu-. han sido cncont1;i1 1111.·¡111c' c;111111111' p.11.1 -.ckcc11u1;11 a lt"' d111i;c111c-... rna-. que 

aprobar o dc-..ap1uh.ar la!' lL'Olla"- que c'"1c11 ... nh1L' d11L'L"l·11111 l:..,!L' 1nL·tudu fue d1..· u1ilid;ul 

popular principahncnlc 1..·n I,¡.., dL·c;11l;1..., de 111' ;o-. Jo-. ·lO' ..... l·11.11Hlo l.1 'ch.Y•.:11111 poi n1':d10 de 

pn1cba' p'-lcológn:a ... pa11.:c1a '-CI Ja 1..:...,r1t1e ... 1.1 .1 todo .... 1.,.., p1 .. hk·111.1' dL· 111·gan1.l'.1c1ún 

Na ... h '-C 01..·upt1 r11nc1p.1hth .. "lll~· P•H ,,, .... 1nt ... ·1L'"-t...'' .nh111n1 ... 11.1t1"1.0 .... ' '" 1.."llah.- ... 11udu1 

1ncdianlc un in"1.cn1a1io pupul.11 L'onoL·1do 1.:1uno el ··c!!L"'.t11111.11 n1 "'btc el HllL"lc" 'tu:;1cion;1l 

1113.;, dc~tacadt'I .. 1 S?tong Voca11on.al l111c1 c..,t Bl.111\.. J 1 >c-.L·11b1 I• • que hi... di11:!1.·ntc.., clicacc ... ..,..._. 

<li..,11ngucn de lo' uh:licacc' 1..·11 .. u p1 cfL-1 c1h..:1.1 poi .iL l 1\ 1d.1d ... --. .¡111..· t1e1H."n c1e110 g1 :.ido de 

111:-.go. que 1cqu1cren un p ... ·n..,;11111t:ntn 1ndcpL·nd11..·n1•:. qu1.· ! .. - .... p...:-1n111a 1111e1actua1 con ot10' y 

do1ninarlo' y que .. can <le na1u1alc.l'a 1n;1' 11 .... L·.1 qm: c-.IL"IK.1 

IJunno.:ttc ha intc1p1c1.1do L"''º' J.110 .... 1unt11 L'<>ll 01110-. de .. u ptopia ;1pt.1nac1ú11. co1110 

indicativo-.; de un3 personalidad fuc11e. 1..ilu111r1.1111 .... • y 'C1--'.ll1:1 <le ..,¡ 1111,tn:i ()pina que lo' 

di1;g.cnlcs eficiente.., tienden .1 .. ..:1 11111y 1111di¡~t..·nte-. y :ilr.11nentc 111011vadu-.. hacia el login. 

podier~ au1onun11a y dinero. L<"'- dtngcnte' que h.in -.qbuh1 ha ... ta lo~ puc~ttl-.; n1á .. elevado!., 

n!-.umicndo una inteligencia igual .... on aquello' que hu,can podc1, :-.tatus. logro~ rnuy 

dcstac:idos. independencia y vcnta¡:i' 1na1cnalc' 



'º·' 

Uhi~i.:lli pn1pnnc tiria li .. ta de ra'g'"' davc qui: con..,la de 1ntd1gl..·ni:1;1. ir11c1ariva. 

habilidad de ~llfH.·r-visiún, M.·gund:td de..,¡ 1111..,11111 y 111\.'1.."l t~.:11p;1cinnal a que...,..._ •• i....p11;1 1.1 rtÍ\i.:I 

ocup;1cion.il u:quicr-c de tu1;1 c'phca1.·um 111.a.... dcla/latf.1 ·"' ..._· ... 10 "l." 1cfie1c ;11 l11g.11 ;11 q11..: 1111.1 

pcP.1.111.1c11..·c quc dch,· a ... pu·.11 '-"ll l.1 (.0 ....i:.1/.1 ... uc1u1.·1.·0111·11111..._.1 ( iuh1'>CIJ1 L"laho111 1111 1._•11c,l1nn.111e1 

.. obrc l.1 .. c~tt.:11..:h .. ·11,tico.t ... pc1-..on.t11.·~. d1-.c1);11Jo cxpl1c11;1111c111e pa1a rnctlll C''º' l'llh·111a'J...:"' 

1'.I cuco,,11nnano dcno1111n•1do "l11\t.0 111;1110 f)c,1..-·npl1\·tt de Si ,\.f10,,rno"_ 1.·01i...1.1 dc t.-1 

pare~ de ad1er1v'''· l~a pc1·Mu1.1 ... u1ct;1 .1 1.· ... 1ud1.> deh1.• c"ct•:-:c1 d n11crnh1~1 tk 1._·;11l.1 p.11. tfllt." .1 

'" JUÍL"io n11.·jo1· hl dc~cnhc 

d1vc1~th n1,cJco,, de d11igcnrc .... 1.·01no p;1!'.1 <lif .... ·1cno;11 L"r111c 'º' que ''"' cfil..'.'1cntL"' '.lo. Jo, 

1ncficicrllco,, entre cada nivel. concluyo q11c quu .. ·111...·, J'o11n.111 d pn-.011;d cn1..-·.11g:uf11 de /,1 alr;1 

d1n:cciún '" 11.·cr1co,,idcnt,·~ y p1co,,idc111c ... 1. "''n .. 11111/;111.·, .1 lo.., d111vc11tt .. ·, 111cd10.,, 111...·IL". dl..'.' 

L ... u,, du' 111\ t.."ll."' d1fi1..·r1.·11 no1:1hli.·11K·1111.· dd de fo.., d111t:1..·11IL'' de lll\ el 1nt1.·11111 (o,,11p1...·1~ 1-.01e.., 

de !lflC~l .... J 1.'11 lodo, Jo, r;1,gt1-.. r1111c1p.ilr11.._·11!C Cll 111lch1:c11._·1.1) rll\t'J 111.·11fl.1<:1011.J/ 

E,j.,,r,.:n tfi\·c1·.._o.._ p1ohlc111;i... al L"llfo...-.11 1od.1 1.1 .lfcJJch•n ... nhr .... • lo' 1.1':,!º' di._· 

pc . ."f-o,,tUlalid;1d tJlJI..' ..,e c .. r.1hkccn 1110.:d1.i111c c't;10,, !fl\L''l1~·.1c11•ri._·,. llfhl de ellco-. , • .., L'l 1¡uc 1c-.ul1;1 

di._• 11.11;11 de 11n1fii..:;11' L.1 íK'l'-1111.dtd.nl 1h.• lt"• J1do.:1e' de 1111.i 1.1•111p.111i.1 y.1 qu.._- ._.,, .. IL"..i11T.1 1..·n 

CIC:.tl un;1 p ... •J o,,tl/l,1lldad .1d111in1 ... r;·;il1\';t 11111y l' ... IC!< . .'ll~lfl;\d.1 . .._-n ft1PCIPll de pr<..'llllCH'' -.1..·k-1"11\11' 

n1ao,, que d1..· un:..i ... upc11orid.1<l \ c1dadc1.1 y dc1n1hU;1hk. 

()110 fHohh.:111a t..·on11'ir1 a rod.1 1i._·1uia d1..· 1.1 .... g11..,. e' l.1 cno1n11._· c.1n11d;id 1h.· p1t1o.:b.1' qui: 

.. ugil.."lcfl qu,· aun 1.·u.ntth1 Ja, i._-.11,1c1e11 ... 11ca.., }!~n(.!'ralc .... d1..· pc1,tm.il1d;1d 111.·nl"ll t::11.·11.1 1cla1.·1ú11 

Lclll la hahd11f;1d para <l11ig11. ruu1c:1 c:q1/1c11.1n J.1 c1101nh .. ' \;¡11;1c1110 que ._..,, .. 1c en l;i 

1..·JCcti vidad 

La rci· .... onali<lad del d11q'.1.'lllC llL'IH." .1lgu11.1 1n1pol!Jll1.."la. flC:l•l 'Pl<lfTH.:Tlfc Cll 

combinación l..'on la pcr .... onahcfad de Jn..., ~uhordrn:..i<lo'. t!d cluna organ1l'<u .. ·1on.1J. del m1..·dip 

;::unbicnrc que rodea a la cn1p11.·..,;1, 1..·rc F.' poco pr-ohahle r¡ue c."""'ª una "-'1nhf;111/.i 11nivl·1..,.i1 
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de ('"!1""-c.>trnlidad y si cxi.,t1en1 -.c1i:1 p1.actu:<1mcntc irnpo"iiblc .-.01nc1c1l.1 a 1nedida ... de 

1..·f ... -ctiv1dad 

Lo .. cuc .. 1u1na1ic1"i th:-.cnpt1v1)' tic ,¡ 11u .. nu1, d 1n\'en1ano .-.oh1t..• el p11nc1pal 1n1c1i: .. 

vc.x:acional y d 111vcnt:11io tfe,1..·11pf1\.o ,h_. ,¡ rni"no, "iuclcn .-.c.~1· fal-.ificado ... l.1e1hnentc ya que 

una pcr,ona puede n:prco,¡cnt;:11· fahatncntc y ''11 rnayor dt1in1had .-.u .. u11c1 e .. c ....... u 'CJ.!UI id;itl 

en !.i n11,111u. el nn:el ocup.1c1on;ll. cte ..... , c...,to h: con" 1cnc por '-'''ª' hu ... eando un puc ... 10 

.ulrn111.-.tn.111vo 1'01 t:on-.ig111L·ntt.· un.1 \.1..'.I' que Jo.., 1a,g<"• dc ... e.;u.to' lk'¡!.1n a c.:onncL·r ... c 

011nplia1ncn1c. todo.-. lo .. candidato ... p.11.1 c ... o ... puc .. 10 .... quc llenan 1n"cnl.111t).., de c-.tc 11p<1. 

ten<lcT;\n a 1cnc1 tales ra.<.go..., 

Tl'oría dt.'l l·: ... 1ilo de f"o1nporl~1nie1110. 

Nn c.J..:pendc cxch1...,.v;1111cnt1.· de l.1 pt;1...,onalidad d1..·I dingcntc, peto ...i dcp ... ·ru!1..· 

"'Í,!,_:n1fie~111van1c1111..· th: la 111~111c1a en que c .. 11.: 'l' cnnlpl1r-ia en -.u rol di: líder 

Al inicio l1C lo' n1ov111ucnto~ L'ttfocado-. a la.., 1clacio1u:' hu111ana'. lo-. 1co11co ... de la 

oq,:an17~1c1ún. u1;uc.11un un.1 di...1111l:u111 n111v cl;11.1 <.·1111i: 'º' c-.lilo-.. d1..·1n(ll..'lal1co ... ~ 

aurontalHl .... La d"1inc1on c ... 1.1 co11c el d111gcn!L' q11e cnn1p.11tL· ._·on 0110-. l.1 111nc1ún de ltHn;u 

(.k1..·¡...,ionc.., (den1oc1a11co) ~·el que 111> 1.i cn1np.u1c (.u11011t.ll1<l) e' <kc11. c11t1c una <l111.·cc1on 

p:11-iic1po111v;i y 1111a d11ecc1on 110 p.util :¡i.11n·;1 1 .1 p.1111 ... ·1p.u:11"111 c ... c11c ... t1t•11 de g1ado 111.1.-. que 

una proro ... ic1ún de 'c1· o no "'lºI 

LI e ... 1110 pJrt1c1pat1\.'l ltcndc ,, a-.oc1J1.<.c 

11ccc,a11a111cntc 11nplica una 1n.1yt1r p11H.h11..·11" 1d:id 

f.o ... c-.tud10~ de l;,1ho1,11(1t"ltl ¡!cnc1al1ncn11..· dcn1uc.<.tro1n que una '.'.OC1cda1f rut1nana en 

.. u-. p1ohlen1as en donde la eticienc1.1 e~ la rncta p1incipal. el cnf1lqu1.· :tutoritano C!<-

1ncjor. 

El c.<.tilo pa1-iicipativo e' rnoi-. 1ecorncndablc cuando se bu!'.c;in 'olucillllCS cn.:at1v;:1-. o 

innovadora-.. 
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A 1.a p1 i1ncra di1ncn:-..1ún 'e le ha ll<11n.1dn cu11 .. 1de1~1ciún. 11.1111a de dcc.:i .. ium:'> 

par·ticipativ:is y por la crn111111u .. ·;1c1ún en do'> '>L"ntuto .. 

A la nt1·a d1111cn'>1Ún 'e le ha ll.1111.1llo C'>l1uctu1.1 1nh.:1ado1·a. !<.upc1·v.._h,n con l.1 

p1·oducciún corno 1..·cn110 tl prcocupal.'"1on pt11 la p1oduc.:c11.lll Se le dclinc ctunt, ccntnuto c11 

la:-.. acti' idadc'> y 1d:1l.·1onc .. de g111ptl 1:11 1.:I g1•nlo 1..·n qw .. • un d111gcntc a'>1:•na 1:uca'. platwa 

pa1a el fu11110 y .1ccn1l1.1 la p11'4.lun:1nn C'\.h1h1..· l.1 d111H.•11,11u1 tk• la e ... 11uc111r:1 1•1~;11111'ac1nn.¡I 

E!>t\v1n 1:11..-i .. lunall y ,u .. ª"01.._·1,nh•' 11..·;1111'.11011 1nvt.•,1ii;.a1..·1unc' qui: analil'.-inn1 !:" 

din1cn!'tion1...':-.. de l.'11n!>tldc1ai.:1D11 y C''lltH.:lu1.1 Su' p111nc1,,.. .... · .. 1ud1n .. cnndu1e1t1n 01 la dctin1c1ú11 

de lo:-.. ténn1nn' y al dc-..1110110 di: 1ccn11.:a' p.11:1 1ncd11ltl'> :\..1cdianlc l.1 cl;:1ht11acinn de 1.800 

dc,cripc1onc' dc c1u11p111-ia1111t:nlth .1li1n1n1,t1.u1vt)' ..: ... pct.·itil..'o... h11!1attll1 clot,11ica1 

contiabli:n1cntc todc·~ lo' punto' c.t..:n JO 1..·a11..·go1 ia' ha..,,1c:1... 1~1abo1;;11on cuc,t1011.aru1, 

IOITl:ll\dO COl110 ha ... C la._ 10 l.'JIC¡!tllla' h .... 11,,',l' y !ti.. lllllt/';11011 r<tt:I dc,cnh11 lo .. p;tfl(lflC' de 

co1nro11a1111cnhl de un g1.an nu111c10 de d111gcn11..•, 1c.1Jc, l'"1nal111cnh .. • 1111.._·d1.1ntc la .ipl1c.:;1...:1ú11 

del anali-.a... factonal .... e c't1a1e1lln do' 1;1c1t11c-. fHlnc1p.1k' qw .. : 1c..,,ulta1nn "-'' co111t-nn;u.:1onc .... 

~ub~ci.:ucntc'> Fk· ... tunan li;;1 dcrnu,11adt1 ll'rct1d.11nL·n1c lJllL'" la d1v1,111n en tf,,..,, f,1t:ltHL'' e' una 

ft_n 111.1 útil. pero nn hHalrncnte .._.,,1...:1a dc d1.•,c1 1h11 1.·l l.'tHnpu1 t.11111L:nto del luh.·1 

de co111ro11a1nicnto d1rcc11v~1 

raylor h.1 vcnticado la .n::cpt<1hd1d.11I d..._·J 1:1 .. Jdo d1..· cuatro factü1c-. 1ncd1ant..: ;alguna' 

productora de pl<i~tico' 1'\I 1gu.ll que Flc1"h111;m, ha'º 'u' conclu~1one' ~oh1 e da10 .. 

ubtcnidos nicd1antc cul.! .. t1nnano ... Ctil11:ú cl p!llCcd11ní..:nh1 del anali~i' de c~pac10 nti, 

reducido. a difc1cnc1<1 de Ftc· ... h.11nan que utd1.10 el a11.il1~1' facltH1al. con la finalidad de 

identificar conjunto' de punto' 'cn1cjantc' en lugar de <ltnH:n,umc' cnmu111..· ... Taylor tarnbié!l 

c'ludiú el c.:01npo11arnicn10 d1nµcntc dc hi-. r111c1nh1u' l1td111anu' de grup&J..,, de 1.-;iha_in. a-.i 

COlllO el de ,,,..., <li1Ígcntc' ofic1.1l111c11Tc dc,1gnado'. l.'tHl el fin de idi:nlificaf d 
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cu111po1101111icn10 de lllS lick1c-. 1nfi.un1ah..·-.. Lo-. ¡Hmro-. tic 1..'c1111po11;unic111t1 c.11;1clc1i,rico de 

011nbus tipo-. de dirigente' .. e da~1fic;1n1n en 1..·11;1110 gnipo .. pnnc1p;1k' ªPº"º de 'upcn.-1,iún 

(:uni~h>so y fncihncntc a<:cc~iblc), énfa-..1, L'U la 1nc1a~ (oilicnra al pcr,onal pa1;1 que ;:11..·ruc lo 

1ncjo1 que pucd;i) y f.acil1d:1cl pa1:1 l;i 1n1c1."leL11Hl (a1111n:.i ;11 pc1,c1nal p.11,1 1¡111..· t1;1h;111..· C(Jfllt• 

c..•quipu). En el 1..'a'io de l'-h d111g.cn11:-.. ft•1111al111c1u1..· 1k· ... q_•natfc,.... fo, gn1p1" .._.,,u..,,1c1,1n rn;i' 

cl;u;uncnt1..· dcli11idl,... y 1..·on-.t;111l1..''· en CJfJt•-..1n11n dL' J,,... l1d1..·11..·, 1nt1u111:1/e, 

No llh .. 101nrc, lo~ grupn-.. c..· .. 1u ... 11.."rc1n L'll ~~1..·111..·1ul 11111ahlc1ncutc 1..·un,1;i111c, curie .... S1 

Jo-.. punto' ;1g1up:1do.,. "'ºn :111al1.l':1do-. co1p • .-.11..·111c111<. .. ·n1c ....... p111.."de llcga1 ;1 l.1 c:c•n1.:J11 ... ún de que..· 

el Cnfa .. is de 1ncrn' y la foc1lid.1d p;ua L'I 11ah;1¡0. 1eplL''1,_•n1:1n º'" f,u111;i-.. .. ·11 quL" lu., lidc1c-.. 

inician la di1nc11..,on ha ... ic.:1 <iL· c ... 1111t•f111";1. 11l1t·11~1 : .... qw: 1..•I apovo 'llf"CI'\ ''º' 111 ;.· l.1 faL·•/rd.:ul 

pan1 la intcr·ac1..·10n pui..·dcn 'C' fo1111.1' de rth ... 11.11 l.1 .. c.:gunda d111h.:11'l111l ha .... ca de 

c:on .. idcral..'.'iún 

La rcori;1 del c ... rilo de c:nn1ro11:i1n1('rlt1J h.1 hL"i..'.'11n 11n.1 .1p1111.1c1••11 11..·k·\·oulle ri;ira 

in1..·rc1ncnta1· la L'urnri1·cn"ú11 dc l.:1 funcu•n .1tf111ir11-..11.ir" .:1. of1el·11:11d,1 .il:'.1111:1 ... IL''PllC'ot;1-.. 

c'pc1..·1fica~ ;1J n111..·11og.antc -.11h1c que 1.-·-. lo que lo-.. d111~·en1L:-.. /1.H:l"ll en rc..·.duf.11! 

lfa propn1cion:ido 111...r1u111cnl1•'o de 11i..:d1l·111n. 1.11--·, cco11111 el c111..·-.r11111.1110 de-..1..·11pt1\.•1 

de co1npo1tarn1cnto 1ipii:;,1 di..'! drngcnfL' J ... ra 11..·p11.1 h.1 1cnrd11 n11u:h11 .._·•.lln .d dcfinu l.1 

rnancra en que el dirigente di.:!11..·1i,1 d1..· t·on1ron.11 ''--'· -..111 .:n1h.1q.!c1, /;l d11i, 1dr.1d 1.:1d1La 1.."n que 

el rCnnino 1,_~,ir11 n cfc:ctiv1dad pucc.11.:11 dclinu-..e 1k· rnu:-. d .... cr·,.1, fnn11a ... p11c-.. no c"'fl: un 

i.:1i1c1io unificadlt y lp .. cfcctt,.. de C(H11po1t.1n11 .. ·n¡,, puctkn c,1,11 1n11dc1outo-. 

TEOHÍA l>F: LA SITUACIÓN 

Cuando ~e acepta c¡uc ~itu01c1m11..·' dtfcn:ntc-.. 1..·xrgc..·n d1fcrcn1c .. per,unal1dadc~ o 

cMilos de liderazgo, entonce' ''-' vucl\L' n1.Ccc ... 1n11 c111..·01111ar t1 fi.H111.1 dc 1<lcnr1flcar y 

clasific.:1r la~ situaciones. De orra fonna -.e genera ria el p1 nhlcrna de /:1 c"'rcncia de una 

g:una infinira de situacionc-.. única~ Sr ~e rwd11..·1;1 cncon11a1· un "'tc1n.;i \ 1.1hle p;1n1 cJ.:i,ific;ir 
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var·iahlcs en C!<.fa .... inVC!<.li¡..:acionc' que han cuntcrnpladn v;11i:1hlc ... !'o.ttuacion;llc-.. t..·01110 el cli111;1 

de la 0'1-:an17 .. aciún. nm .... que intentar 1ncdir :u11pli:unen1c l;1, ... ituacionc .... 

Exi:-.tcn do"O lcoria"O hastantc ... gcnc1alcs: la lcoria /u r·1u1/i1tgt•1t<"111 d,• l·lcdlcr. y 

i-ccicntc1ncntc ha !<.UJl~Hln un 1nodclo p1c!'.crip11vo cxplic11u. prupucs10 por 1 -, ,.,,,,, 1· t't·t1u11 • • 

En l.:I 1110,lclo de la 1.:1.•nt111gcncia l·1cdlc1· ttc .. taca d a!<.pcctu rna ... 1111p,u1;11111.· de 11n:1 

situadón dc!<.dC el punto de vi .... ta tk que la d11ccciún c .. l::i favnrn.bilidad n el !!•·ado t..•n que 1;¡.., 

condiciones p1·opu1·cionan al Jir1gcnlc un poder p:tra mll11i1· en el con1pu1"ta1111cn10 tk•I 1-!l"llpo 

E!'. 111.'l .... f.:lcil ser un ding.cn1c cuoindu el ~rupt• al que hay que duig.i1 'e c1u:uc1111·a .1111c un.1 

tarea clara1nen1c detcnninada. cuand1l 11cnc un re,pcltl ;ufccuadt1 h:u.:1:1 

cu.mdo el dirigente ttcnc !<.Uticicntc poder de gr.111ficac1ón. C<>Crc1tivo y lci-:al 

t'111µl..·nt1.· .. " 

E'tc autor· ocupú un CUC!<.liona110 par·a rncdir l;i~ dirncn,ionc!'. del "''lilo de lldcn.1.l'go 

autocr<itico. El cuc:-.t1llnario c.., conoc1do corno .. indice del cornpar'lcro de 11·;1h.110 111c110-.. 

preferido ( ICl\11•). que pide al d111gcn1c qui.: c.altfiqul..· en diferente~ ra .... go ... de pct,011;il1dad ;1 

la pcr-.on.i con l;.1 que con .. uk.·1.1 que h;.1 tr:.thaJado en peo: c ... cucun!'.tancia ... l.~1 lt•g11.:.1 1.·-.. qu1.· 

un dirig,cn1c cun ... 1dc1o..ido y <h:rnoc1·:.t111.·t1 lcrutr"a =i.l pero obren• fl<l'ihlc en algun gi;ulo de 

c~ti1na. 1n1cnt1:i... que el d11ig.cnt~ auh1t..·rat1¡;0 oh .. c,.., . .-ar·~ rnuy poc;¡, cualiífadc.., en ..::u;ilquic1 

tipo de 'ubordinoido 

Se ha inlcntado cnrnp1oh;.11 la '-al1dc.I' de 'u' Ín'\c..,tigac1011c.., ..,on1ct1cndtlf.1 .... apn1eh;.1 

diferente'.'> inve'.'>tigae1nnc.., 1c:1hL;tda' con Indo tipo de g .. upo"O en dn.cr:-.a .. p:ll'te!'. dd 

inundo. sin crnhargn. c .. tc rnodclo c .... 1;\ 'll/CfO en la actualidad a eonfnlvc1·,¡a~ que e~lan 

.-clacionada~ con la confo.1hihdad. 

Las ca·itiea!'. rna!'. 11npo11a1llC!<. provienen <le lo ... tr¡1haJO" rcali.rado.., pni· (irac11 y 'll' 

colaborado.-cs. Lls criticas !'.C gcncra1on debido a que el concepto de favuralidad varia de 
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Se ha i11f<.:n1:.1do co111proha1 In V!llidc; t.k 'LI' H1' c .. 11gactcll1C' !'.01t1ct1Cndola~ apntcha 

en difcrcnlcs invc~lig.acionc"" 1c.ali:1.ada' C(Hl l1ul1i t1pcl tic 1:rupo-. en U1vc1'ª' p;1rtL"' del 

inundo. !<.in crnhou-g,o. c ... tc tnt>dclo c .. 1;1 ... uit:to 1..·11 la ac111;ilulad ;1 1..·ontrovc1''ª' qlll." c-.tan 

relacionada-. con la confiah1lufad 

L'I!<. c.-i111.:a!> 1na:-. 1111pu1to1n1c ... p1uvu.:nl."11 de lo' t1aha10' rcal1.ro1dth poi (_j1-acn y ~u ... 

colaboradorc~. Las c...-i11c:i' ,i,: µ.cnc1;11on dch1do a que d concepto de f.a'l.•11;1lidad v;:uia de 

una invcMigaciún :.t ot1a y.1 qut: l:i' 1rn:d1d.h 1111lr;.1d.1, p.ua dcfln11 l.1 ... carJctc1i,11ca .. 

!'.i1uacionaJc, 'ºn dcficicnt1...•-. 

Sin e111ha1go f;i ral'on p111ll.:1p.1I p;uJ que en 1:1 .11.:r11.il1dad ... ca tan u1il1,...nJo e-. dchidn a 

C]UC íCflfC~Cnta Ull tnodcl<l 111;1'~ COl1lrll'.1tl CJU(" el p1op1!L""fO ro1 la:-. ICOri.-i .. de J'H:í'Onalidad O 

del c:-.tilo de Ctl111po11a1111cn10. ;1de1n.i" de IL'PIL" .. cnt:11· una ap10"'<{.1macH•n que dchc de 

rncjorarsc en lu1!;1r de th: ... 1111i1 'e 

El ,cgundu 111odcln uh1cado dL·nt1t1 dl." [;i..., teo11.1 ........ 1uac1onafc..., cl111c,ponden al 

dc-.a11ollado p<11 V1ot11t1 Y1..·t111f1 J·,IL" 11111dL·lt• ... e l"1:1hu1n l.""-rl1c1tar11cnte p;11a .ayuda1 a lo ... 

dirigcnll:~ ~I ll:!-.UIVCf prohlern;i.... f11;1elll.'.ll" l'.rl I,¡, 111).!.llll. ... ll."l<llle' 

El 1111,delo p1up11L"'"' p1t1;H•tc111n.1 u11.1 1.1,1ir11u111;1 de 11po' th.· p1t1hlent:I' ... 

í'll'Ot."Cttirniento p.ira 1dcn11fic.11 un ¡i111hk1n.1 d1.."ll'11111ri:1dn d1:11tro de c .... 1 ... · L' ... quc111a y 

C:(lll_iUl11U de altc111al1V;.1~ Je Ctllllrt11talllll."/lltl f1;11;¡ l . .";tlf,1 J"'ltihfl."rna 1dr.:ntifie;Hh1 

Vrocun ~· Yclton p1cti1..·1en e't;1hkL'l."I 7 11r"' dr.: 1..·<1r11pon:;11111cn10 L"ll litk1;.u·g,, que"" 

dos trad1cionalc' del "autoi.:1ata'" y dt.:I dcrllnl..'.1-.11.1". que r1tld11ccn d1fcu:n1e, IC..,ullado.., en 

condiciones divcr~<l~- Lo' p1ohlc1na' e..,tahlcc1dt1' 'e 1clac111nan con el t1r() de 1nfon11.iciún 

con la que cuenta el lidcf y el 11p11 de t1a1a1n1cnto quL· k da l.a cficacw Uc l;i di1ccciún 'C 

relaciona con la .. dcci ... ionc' :'-' 1..·'1~t <ktin1d;1 L"n fullf.:11Hl de,,..._., cri1crio..,· 1) c1!1dad u lógic~1 de 

Ja decisión. :?) accpt:1ciút1 dc l:i dcL·t,1on p111 parte de Jo, 'llbo1di11;..1tf1l... y J) tiempo 

requerido para tomar la dcci,iún. 
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Alin cu:mdt> dicho.,. 01uto1-c!. d:1 ... dico111 'º' p1·uhlc111a~ y la' pc•-.ilnlul.;utc' ,0Jw.·1unc ... 

<]UC se pueden aplicar. C.'ilC rnodcln e' un n.•cur'o J"llC''c1·ip11vo L)\..- ... c11he .1 f;1 111..- etc l.1, 

pn1cha' ct1 ... pon1hlc!'> lo 'lllC h•s llirii.~enfl_•, tlcht.·1.1n h.:u:t.·1 c..·n 1f1\e1-..1' l·11t.·un,1;1nc1;1 .... 

i.:'pcculat· t.•n Jo, d1vc1'º' f'lllJ.CCM,... 111cd1a111e lo' cuak' la' pu .. ·,e111')(.·1111h.- ... dt..·hc11 ln~!r.ir el 

cfcc10 dC!'>l.';:uJo Por Ctlll~iguicnte, t.·uand1• un c,IJ!o dc11 ... ·1 ruinado no p11uf111··· d •:k•t.·ln que 

debcria pn,duc.;ir· scgUn el rnoJcln, puede ha her algun;:1 d1fic111!.1d p.11 a 1ktt.·11n111a1 

cxac1ouncn1~ ~¡ha ti-ncas.,do y en donde h;:1 Ílaca,adn el muddu 

El c'tablcccr que c.,; lt• que hace a un Jidc1· ctiea/ e ... ra ludavi.;1 l'll lurn.:1on de I;¡, 

t..·.1n.1t."ll:d .. 1ica..,; que prevalecen dentn> de la oq;;.1111/.1i.:1t•n. p11nc1p.1l111t.·111c ,fl.-¡ i.:11111.1 

,o·ga111z.aci1l11al. 

Corno con1plc111enlo a la~ ca1·ac1cd-.tii:;." ana/l/~:uf;:i~ l.'tl el l11l..:1.l/l-'..tt t.'lil·a..-. 

nccc .... uio dcc11 tJUC dado que la-. pcr~ona .. r1entkn a 'Ct-!1111" .1 qt11t.·nc' l"llll'ldt.·1.111 1.:111110 un 

rncdio para "-lli,foccr ~u .. p1opia.-. nieta' pc1,011~h:' en la 111cdid.;1 en que 1111.:1\u l"o1np1i.:11d,u1 

¡,...., :id1nin1,11·ouln1c~ lo que 111otiva ;1 MI' ... ut-iord1n;.1do' y la fo11110J t."11 que opt.•ra t.'''"'' 

111ut1v;.1c1onc~ y cunforn1c 1cflcjcn 11u.·jo1 c .. 1;1 l·o111p1t.•ri..1<1n ;il l"fl'l."lfl.11 "I' .1t.."l1\ ul.1d~-, 

.. 1d111ini~1n11iva~. rna~ p1ubablc e ... que logren 'c1· lide1e' cfn:11\.o' 

LAS TEOIUAS OltGANIZACIONALES "\' EL LIDEltAZ<;O 

La naturaleza de Ja .. in1crrclacionc' pcr,onalc~ que '"-'"Jitan de l.1 1111c1 .1i:t·h111 de ¡.,, 
individuo .. en la .. organi.t".¡iciunc~. depende cu !!1·;111 parte de la lcoria di.: 101 n1 go1111/;Jl'lllll en la 

cual ~e apoyan Si ~e accr1a el cnfUquc de f;.1 tcnria de la organi/;1curn l"t."nt1·alr/:1da en d 

1n1baio. el rol de la función del liderato y 1~1:- relacione~ intcrpcr~on;ik.., ''-''tth;inte' .. t,11 

difi;:r·cruc:- al 101 del líder y a las 1·clac1orll:.., inle1pc1!-.on:Jk"' 11nplu;:;11!.1.._ r1111 el "-·11l\1~1t1l' tk l.1 

teoría organizativa centralizada en las pcn .. ona"' y el enfoque contingt.·ntc dl" la oq.!alll./i!Cic·m 

que se dio como rcsuhado de la cnrnhinación de ;unha'.'> teoría.,; 
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L.:1..;. 11..•011.1' nrganiJ'.acn1n~llc~ h.111 ,ufo d1v1dut.1 .. pa1·a .. u anal1 .. .-. y t.•,ludio en 

d1fcn:nlc!'. ... ·a1c1-'.odas, 1csull:1ndo uc' d1\ 1,10111. ..... h.;1'•11.:a' que por ~u fuc11c 11npac10 en la~ 

01g,uni;aci1.u11:' 'cnin anafll'ada' en ftrnl.·u•n tic b 11npo1t;HH .. ·i;i que rctlc1;111 en el c-.;11Jo de 

lidcra..-go qtu.· -.e t.'.ÍCl"J'.:1. F .. 1a .. Tco11.1' 11..·i:1hc11 d1f1..·1c111._., d1.:no1ninacu1n1.•, y 'crún 1r.i1ad:t' 

..:orno: leo ria de la organiraciún 1.·en11;d1.1:.1da en fa, pc1 'ºnª' (lcori:1 X). tcuria de la 

t•1·gan1J:ac1<111 cc1111alil'.1d;1 en l;1' ru.:1,011a' ( Tet111.1 Y) y fin.1l111cntc un cnlúqoc cunt1ngcn1c 

(tcori;a Z). 

TEOIÜA ORGAN17~ACIO~AI. 'ºX .. 

Tod.a ac1..·1ún gc1cn1.·ial 'º'tenida Jll11 un (;onjunro de f""l"Cccpro' 11npli1,.:i10 .. vinculados 

con la na1u1alc.1.:1 del tt·ahain y con b 11a1111alc.1a de In .. 'ere!'. hurnano' L~ lcoria X C<.;.lá 

COflÍ<lfl1lada por· una -.i.:-rfc de r11..•1.•cpl<l' h;l'leli-. 1111c 1c .. ult.:111 en Jt, que .. e h;1 dcnon1inado el 

CllÍOtfUC cl;l .. 11..·o O tr.idiciunaJ <l1..• l,1 n1g.Jlll.".;tCIÚU 

La IClU1a X dc,can...._l .. oh1e cu.1110 pru11.:1p10 .... el p11tncro de lo .. c11ai....·, tu:nc- que vc1 

cnn l;1 nat111alc/;1 del 11.:1ha1n v lo" u..._·, u:-.r.1ni...·-. dc-.cnhc11 la conducta de lo' 'l.'n .. ·, hurnano .. 

en un.1 'llu.1c1011 de 1n1ba10 Lo-. 1.:11ar1 '' p1111L:1fHP' -.c1·;,111 d~·-,,1.:1 irl" a contin11.1c1ó11· 

J_ El 11aha11•. ,¡ n<i e' ah-,,ol111.11nc111c dc-,,.1grad:1hle. e' una fa1..·na tu1t.:1·1,..a que debe 

cjci:u1a1 ... l.. rara poder -,,oh11,;\ 1\ 11· 

2. El :-.CI l11nnano pron11..·d10 -.1..:nh: un n.u111.1I d ... gu-.10 ro1 el 11·aha¡o, y .,.¡ puede. In 

C\."ll;l 

3. En r·a.l'.ón de esta carac1cri">l1c;1 hum.111;.i de di'>¡.!U!'.tll por el 1iabajo. la n1ayo1· rianc de 

la gente dehc .. c1· cnnrrolad.1. dirigida o ;uncna.1:1da con c-1 ca..,,ligo. pa1·a hacerle 

1·cal1Itir lo~ C!'.fucrzo-. ;1dcc11~1dt•" l1a1.·1a el logro de ob¡cl1-...o!'. 01-~ani.l':11.."itu1alc~ . 

.a. El sc1· humano promct.Jit1 prcfi1..·rc '>cr· ú1ng1dn. dc-.ca evitar las 11.·,pon ... abilidadc!-., 

tiene rcla1ivamcn1c poc;1 amhicíon y dc..,,c¡1 'Cl,!LHid;id poi· ,ofnc toda''ª' co~a .. 
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En rc"mncn. In 1co1i.:1 X C!'.lahh.:c..·c..• que no hay ,,.,¡,fan;iún 1ncrin!'.cC;t •. :n c..·l 11aha.1c•. que 

lo .. hurnano ... lo C\.'lfólll fo fll.01"° íHhlhlc. 'fUC (..'' flC'l..l.'-...tllól llll:t di1c1..·1..·11'1n pt1-..1tl\a pa1a 

alcun.r.:11· 1nct.:1!<i. urga11i.t".:u:1on;1h:' y que le>' 1r;.1h.11ad<11c' 11c11cn p111.·oi ;;1111f1i1.:1cJ11 y 

originalid;1d 

C"c,rno cfccro la l~tu1.1 X dJ t:onlt• 1c-.ult;tdc> una c•rga111J.;1c1ún 1..·1.·111r·al1/.ut.1 c..·u el 

tr.1bajo. Una de la!-. c.a1ac1cri .. 11t.:<1' dc..• c .. 1.1 tco11.1 apl1c.uJ.1 ;i l;1 01g:in1.r.aciún e' qu1.· ,l-!c..'t1c1a l.1 

cn:ación de rm.•dida~ que a,,cgun:n el cu1np/11111cnto del 11;1ha,io. (·orno h:-..ull•u.lo tic 'll 

aplicación "e hace nccc,.a1·i:1 un<J fuc..·i·;;,1 c."c1n.1 que ª'cgurc el c11111pl11n1c111n th: 1.1, 1nc1oi' 

E'.'.la fucl7a dcrcndc del corH:t.·pro uadu.-11111.ll de ;u1tnnd.1d y "11 dcpcmJcth.:ta 1...·, 1.il. 11lH: /;¡, 

organi.r..41cionc' que aplican la lcoria X ""' uh1.:ad.;1 ... fi1...·1...·111:n1crncnlc c<>nH1 ,uga1114':.;H:1011c ... 

au1ori1aria..,;. tJna vc.1: que la' ha'c' de 1111.1 t•ll,'.•1111;-.11.:1ún 'e c ... rJhlcl.:cn C<1h11...· f,1 p1cdr·:.1 ;.111gul;11 

de la autoridad. :-.e define la f ucnlc del p1 ,,c1...·''-' tt<.·c1:-.101101I. /;1 <.''lru1...·1111a nr g.1n.11;ul\. a o.1dquicrc 

cicnas caracrcri .. 1ica .. y 'º' role ... del ... ur1...·n j,01 y del rn1c111h1t• ind1v1du;1l de l.;1 or!!.1t11.l';1cion 

'º" c:-.pccitica111c11tc dctc1111in.uh1, 

El rol del lidc1· e~ IC'-Ult;11h1 de 1...·'·" "Llí"O"c111111...·, 11it11...·r1...·111c ... a b ¡_·01uf11c1.1 h11111.1n;1. 

rucsto QUC ... C 'llf"lOllC que J1l" fu1111h1c" "•111 Jl•~ll.'/ll<.,•1-.. ;_.. JllOí1CU'>l1<., .1 C•Hlll'ICI CllOI\''· tal 

c..·ond11c1a debe :-.cr concg1d.a p~u-.;1 qtR' J;1 t•1~;1n1.t";11...·1011 p11cda .... hrc,·1,·1r 

L .. ""l ;:1dmini~1raciUn cicnriíic..'a ofrece. corno ntt:dH> <k cu11cci::1ún. el ft11t.;1lei:1n111..·n10 de 

la organiL;1ciún E~to puede -..c1 lo~1.1dt1 dl· du, 1n;111c1 ;¡, 1nc101;111tlnl;1 llh .. ·totlolllgi.1 tk 101 

nrganizaciún. (-:1-. 1nc_101a!'. en c- ... 1111cru1;1 ;_.. tkli111c11HI c-..t.111 d1ngal;.1, a la p111pia g1...·1 .... ·nl·1a. :-.e 

c ... rablcccn poli11ca:-.. pn"lccd1n11cn10-.. y fi.l!ltllH .• , de pr:11.:t1l._I pal•1 111i1111ni;-..;11 la pt1<.,1hiliú•HI de 

crror·cs rc!'.ulranrcs de la in1pc1ti.:cciún hu11M11.1 LI Jidcr 1...~-.. cn-..coadn a rc,pcr.11 y 1cvc1cnc1;11' 

la organi7..aciUn en todo n1on1cnto A-..í 'Llli.!.C" 1.·1 h111úc1.1t;1. nunu hornhrc de la l>q;an1.1"acu1n 

L""l compcn!'..acion por la ~upcn:1vc11c1a de la 01 ¡!...tfll.t"";\l'H·in l'' l.1 -.cguridad c1.·onú1111ca. t1aio la 

fonna: de crnplco concinuo. proglL'"t1 ...iJJl'l(I a un c;1111111t• hh.'11 dcli11uhl de p1nnHk.'.1n11c:-. y la 

adquisición de un ~irnholo de :-.raru:-. para 1kn111.u d rang'-1 dentro 1tc l.a orga11i.t"".;1ciún 
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La~ rncjtl1-a-. en la rnctodologi:l c .. 1.1n d1ng1da .. a cunlrol;u la condu1:fa de- lo .. nivele!-. 

infcnmcs. Si ap.au:ccn rnnhlc1n~1 .. de producc1t1n y de conlrol de calidad, la .. nluciún t.•.,,1:i c::n 

co1Tcu.ir la ingcnicda Jcl p1·oduc10. tle tal fo11n.-i que h" c1·ro1c .. 'e u:duJ'i:an al 1nini1no 

absoluto. pero no en adu.:stnu· :ti traha¡ado1 p;11 ;i que 'e ;1Jqu1cra rn."l!-. h:ihllid.ul La cantidad 

de ruoducculn e-.. cnnllnl;ui.a por l.1 1ncd1cu•11. 110 poi· la 111011vac1ún. Bo.i10 1.-· .. 1;1 .. cc1nd1cion~ 

1nt1chth de los p1oblcni:1.,, 1clacu1na1!t1-. r..:1111 d l1d~1·al'g11 dc-..;1p;i1eccn 1 t•d(t p1-(•tilc1t1a c.., 

n:~uclto en favut dt.• la oq~an1l'acion. Lo que .. c.1 1nc_1or p¡11a l.1 orgar11.r.ac1ún lo .,,crá tatnb1Cn 

p.11a el ind1vidutl, puc!-. corno rn1c1nhro de l:1 tugan1J'ación <kpende1a pata -..u p111pit1 bu:nestar 

y .. urx:1vivcncia de ella. 

Tf:()ltÍi\ OltGANZIACIO:"iAL .. y•• 

Las ... upo .. 1ciones de l;i 1co1 ia Y t.:oncc1111cn1e .. a la n;lluralcJ""a de l.1 1.:u11duc..:r.a hu1n.1na 

ba:-.an en un.1 intcq'lrc1aciún de l.l, t~or r;I'• aclualc ... gcncr·;:1da!-. por la c11.:nc1a de b 

"-'t111ÚUCla 

1..a.,, .. uptl .. 1cinne' en 1~1.., que -.e b.1 .... J l.1 ll!oria Y ri:pre .. cntan (a-.. a11111c._,._ de la~ que 

po ... tulan la 11..~ona X. <.;e di\. 1di:n en ........ ! ... y -..e rlantc.'.HI d ... • la "}.!lllCtlfl.'.' fonna 

1. El t.:<.tn,u1no dt.• c,fuc1 J'.O n ... 1co y rn..:nl:il 1..·n d 1r;1h;1jo e' tan 11on11;il. corno jugar o 

d!.!!-.t.:an-..:11 1\.I .. cr hu111;1110 ntt le d1 .... gu-.1.1 pur natt11<1lc.1a el t1;1ha10. pnr el <."ontra110. 

dependiendo de 1.:011d1c1onc-.. corun1lahk·-.. el 11:1hajo puede .. e1 una fuente de 

~:lli!-.faci:inn. 

2. El conlft)I cx:tcrno y la po...;ihll1tl:1d de pen.i no .. un !t1~ únu:o" 1ncdn1-. p;11a p1on1ovc1 

C!-ÍUc1'7.o!-. hacia ob1c11vn" mgani;ac.:i,1nalc-.. El individuo cje1cc d1tccc1ón y control 

propios al servicio de ob_¡ctivos con lth (."Ualc~ C!-.W comprornelido. 
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2.3 COMO CAMBIAR NUESTRA FORMA DE PENSAR 

Nc\.·c:-.11a1nos c.:unhto.ll· nuc ... 110 .. uh_1ct1\tl ... Ja ... acf1\t1dadc ... para 1nc1<wo11Jo ... p;i1·;1 

aju ... touno'.'i. rncjor al 111u1Htn 1..·;11nbian1c de hoy y di: 1n•111;in:l. Al connn.:1 1..·ú1ntt 1nl?uy..: d 

c;.unhio :-.obre ltl que vcnu .. y lo qu1..· h.;1cc100 .... dch..:nu1.,; cnloncc' c~rh11·ar 1..·1·11110 rnlluyc 

'nhrc (ll.I~ í'Cll-.,;llllO!<. y Cl.JlllO pcn ... aJtlO' 

Vahnan1t" corno un rc,010 la dif'-·rcru .. ·1a .. d n1uv1111icn10 y lo 1nc~pe1;1d<• en 1111 lug;1r 

de la 'i111ih1ud. la L~labilid;ut y l.1 prcd1cc1nn l '11.1 .1p11.:ciaciún rtta' pn1f1111tfa ;u:c1 ... ·a dd 

carnhiu dara un 1nayor valor a la tlc"htl1d.ul y a !;1 adapr..iciún. al 1·ccnn1~11111cn10 y ;1 l.;1 

cornp1c,i011 de nuc ... 110 ... \ahuc .. y un \"aloa 111fc111t1 a l.1 li¡a'-·ion <le..• un p1t1p,·'"'º o un 

p1oc1..· ... o Nuc ... 11;1 1nc1.a no ~:tu1 .. 1 .. tc en "nC1tHH/.;1r /o, rnod'-·lo' o ntétodo' c ... pccific1" 1..·nrno 

una cadencia pc1 rnancnrc l.."on d carnpu. puc ... 10 que c ... tn ..... .., irnpo"hlc. "110 en '1nc1oni.r.0H" 

nuc ... 11,,, v:ilori.: ... l..'.OO Ja no,:iún del carnh1l1 n11 ... n111 

E:-. :1 .. i (.'.111no 1..·I adn11111 .. u.uJ01 de f1oy ... e ..:onv1cr1'-' en el adn1in ... uadu1 en el c.ounh10. 

•lqucl cuy«.l' \Jl111c~ y acr11ud1..•.., c .. r.111 en ,111110111,1 1..·011 el tl:núrncno y que c\1ta Ja di..1u1anc1a 

que crea el carnhro p;U"a otro' 

Al <lpfi1..·:11to .. a nuc .. rr(l .. a1nh1cntc ... de 11ah.qo. cnco1111a1L'llllh 1¡111.: n•• .. hcn10 .. 

'-'tll"llftrl..'C:Íúu en lugar d1..· opti1111/.;lJ .. unplcntcnrc /ti-. prOCL"'º' o la ... hcna1111.._·ntJ... l 111;1 ve/ 

h.::cho c ... 1u. podcrno' c,.1nunar un nuc\t1 t.:t•n11JJl1t1 de "·.1/on: ... ad1n1ni .. 1i;1l1\11 .... un co11_1lirllo 

de conccpto' y .1pti1udc' qu1..· c .. 1.1n 1nucho rn:i ... '1111..·10111.t.ado~ 1..·on el 1n11ndo ..:.1n1h1.11111 ... · 

C"orncn.l':ll'Clllth .;1 c .. 1ir11ular la ... rcrccpc1on.:" 1~foh.Jlc.,; y 'ª' hahilid.ade' J.!.'-'ncra/c .. en 

lu~ar· de 'u' con1rap:111c.. rna... /111111;Hb-. Hu .. c;11enH'' que nuc .. 11.1' ..:n1rle;1do' y 

udn11ni ... 1rado1'-· ...... can Jcak· .. :1 b' rncr.i .. de rn1c .. 1ro lr:.ih:qo y a I«.,... hc111:1ic10' (no :.i la .. 

can1c1c.-isrica~) de nuc,tio 111.:rnro y c .. capo111 •1 .. u dc .. 11 ucciún .. Scr·a 1n11y 1111pt111an1c la 

habilidad para :-.i11tc1i.,_ai· y r·cunir fucr-.,_a~ di!<.par·c ..... felicitando a Jo .. que ur11tlc;:111 ;:J los dcrn;i:-. 

para lograrc.ada vez mas rncta\ cspccifii.:a .. ~cgtin el proyL•cto y In~ Jog10.'t 111utu1,... 
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Ser.in nt.:is valiosos los ::uhnini..,1rado1cs orientado~ a lo'iO pn:>yccto .... corno lo serán 

aquellos que sahcn por qué y como c ... crn;har. cl11110 \'Cr y cómo -'Cnlir el cambio El l.'.arnbin 

exige csla 1apidc.-:. puc'1o t1uc. de ;1c11c1 dP 1:on Tofllt. .. •r, c'l;uno' enriando c11 una '"t,,-co1101nia 

ou:clc1-a1iva.. donde '"en ingeniería. en 111anufact111;1. en invc ... 1igaciú11, en vcnt:1... en 

cn1rcna1nicn10, en personal. en todo' lo.; tkpa11a1ncnto ... y la ... rarna ... de la c1np1c .. .a -'C puede 

dctcclar Ja rnís1na rnpidcL en la torna de dcn,ionc'" 

C1·ca1ivitlad, la irnaginaciún, (;¡ cunti•11u;1 y la independencia tic In... n11.'.-tndn' 

di,crctos, las nt.:1quina-. o Ja ... ci1cun,1anci.i' 1•~11a 'ohn:v1vir en el i.:a1nhu1 y oil11ncn1;11lo en 

<1tro,, rcnd1cn1''' que estar prcpa1·at11,, paza 1..·1H.·01111-.:11· cn,,rc_.. y d1fc1cncia .. C<tfl rnucha 

frecuencia. 

Mientra'> lo._ admini_..tr·adm~s del ra-..;1dn cnfúcahan ._ti alc11c1ún h:1"-·ia la!.. Cº'ª'"· lo' 

.ad1nini!<o.tnuto1c~ del fututo lu enfocaran l1at·1a la g.cnrc. Ap1cc1arán la '11lncr;1h1l1d.u.I que 

tienen las "-"º'ª' al carnhio y la h;ih1l1dad lk 111 .. 111d1,·1d110-. ra1·a t1·a-...:"-·1nlcrlo. El valor· 

agregado en cllt"> n11!..n10-. C!.. 1na-. irnpor1Jntc lJt1<: d \.tlt11 Jg1cgadt) a la .. "-'''''1' (·,11nc1ua1-.in 

a OJlli1ni;.a1·~ a,¡ rni ... nlO!.. en luga1· di: h:u:c1 lo l."nn ... u trah.qu 

lnvcn.iran en las prop1cda"k' hlanda .... In .. cnl;u:c' de prPcc ... o hl;1nd,,-.. y Jo, controles 

tlc'C:iblc~ y p1votan11 .. • .... Todo c'tu pcn111111.l qut• 1,1-.. negocio-.. ~can n1a ... ~n,1hle' y adaplablc,, 

aunque no puedan .<.cr 'ºpcr fccro-." t."fl n1n~~un ª'ret:lo 

A la luz. del c.an1hit1, la op1i1111/.;H;1ún 1cnd1:1 u11.1 t:l1nn,11acion n1111plc1.i111cntc 

difc1·cncc: no ~crá de 1cfina111icnto '1nn de c~1rac1dad de rc .. puc .... ta l .o ... equipo~ y las 

hcn-mnicnta,,. no 'cnin lo,,. único ... que c~tcn ... u¡cto' .J la l1pt1n1izae1ún. 'º' incl1viduo" y la."" 

idea~ 1arnb1én C'"tar.in incluido ...... 

Se dc~mantclara el c .. calafón IL"' .. tnngido <JllC hcnio ... u11l1?.ado para la rc1ccpdún y el 

control. Seta 1CCl1lJllUL.adu por una 1clc111ct11a ... cnc1lla .Je c11Júquc van.ihlc y movihlc que 

pcrmitn un punto de viMa cambiante y ;:ufapt.iblc en lugar de un;1 p1oximid.1d riclig1o~a. 

El nuevo adminiMrador en el carnbio :-.era ag1I. nn c ... t;irá afectado por 1.i .. ataduras de 

J:i obsc1vación y la manipulación, ~ino que c:-.1;11;1 dn1aJ,1 t.·on Ja, t.:ualidadc' durnhtc ... de la 
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pC'1ccpciún y del conirol y c,l;u-;,i h11 .. ca11do 1:nn .. 1an1c111cn1c la tn;,mcra de c.:quilih1;u y 

'-"'111nul;H" el dc .... 111<illo de c'ta~ cu<ilid;1dc~ en oltc.". La opti1ni;..aciún h11111;,1n.a no h.·nninaro1 

ct111 el 1nrl1vidtui ... ino que ... e 11;1n .. fc1ira .a 11·avés de cada uno de "'''º',._,, a h1.., dc1n;.1, a 

1ncd1tL1 que pn~l<:nda1nn .. rn•p.1ga1 la ;1d;1p1ah1l1úad y al11nc111.-i1 lo ad.ap1ahlc su .. 11..·nra1c11u.1' 

el cilpit;.11 incu1po1;,1do en lug:11 de c,11·;11..·1 'ºf.1111cnrc lo que c:-.t;' agr-cgaúo 

Exigir·ú un p1ccio y un:1 conf10111.aciún ctin el ric~go. Necc .. 1ta1·an la upt1nll?,;u.:1ún d.: 

Ct'h1t:¡ff vahHc' d11ccla11u.·1u1..· hacia el l.1do l1111nano de cu.ilqu1c,- ccuaci1>n outnuni .. u-ati\"a 

Enft1'1...'..arú r1111: .. oa ;11cncion hacia la rcr"ma total, no .. olanlCntc h:u:1.a Jo, efecto' 

":lc..:c1unadn!-. o la actividad 1c,1nng:id.a. L.a, pc1~ona .. qLH.: c,1Cn en c'OIC pu1110 no pc11cncc:cn 

;1 la clapa ad111in1 ... 1ra11va del rnal'lana 

El buen dc,c111pcf\o en 1..·I c:ai11h10 '1gn1tic.a <.h:,crnpcrl;:u- para fu.., d1.·1na.., O;i10 

c11..:u11,tanc1a' 111..:nn' que 1d1.·;1fc,. C:tHI hah1l1dadc' a vc1.·c, c,1cn1po1-ünc<1' y ... 111 p1;.1t:t1i.:.11 

~ ... ·c1..·,11a1110' qu1.· nuc,tn1, nuevo' ad1111111,1rado11..·' ;1,u111an d lidcra;i:u y ;1111111111,llcn h.t_10 '11 

1nando ha1..·1c11dtt u ... n de la ,1p10'\1111id.ul y con v;:1lo1c' originado' intc1Tianu..·n1c. 1 ... 1a e' un~ 

1.a1ca t¡uc 111ucl1t1 1n;.1,.. grande que l.;1 1111..·d1c1n11 y el ct1nt1Cll de lt!!-. dc111;1,, y 1.·-.. llll.1 1.111.·a t1111.· 

nH1cllth .1d1n111i,11adorc.., de hoy r1t1 aceptaran 111 podran .1ccp1.1r. JJ,:I c.a111h111 1."' 1g11;1l11;111;1, 

lt•1np1c1alo 1:1' hancr-a' de t1 1..:ontl11.·1ún ~t>e1al. la pt1,1c1ún y la tf1,1anc;1.1 1.·n11c d 

;1dn1111i,t1;1do1 y el "adrn1n1 ... tn1d11 SL· 11L"L'l."'i1a una nuc\.1 1nt11111dad l..."on l;i (llll.'" muclh" Je 

no,nllo<., no no' ":nti1crno-.. ~1 gu ... tn ¡unto con c ... ta int1nudad viene la nccc'1dad th: confiar 

1..·11 fo, dc111;1,. tk delegar no 'nl;11ncntL" la 1c,p<111,:1hll11J.u.J ~1no ta1nh1Cn 1;1 .1uto11dad. " l.j 

autondad en el futuro c'tara rnuy poc.a-.. vece' l11n1tada crnno lo c~ta hoy 

Lo' adrnin1stradorc ... en el c.arnh10 dchc-n 1cnova1· cnn!'.lan1cn1cntc f;1 ap1Cl'\1n11dad y 

rc!-.lablcccr la h~1'c de la confiatu..a El dc!-.a1101lo de valnn.:' adrnina!-.lrnl"''º'" ~n,ihlc~ al 

carnbio e~ en~¡ nlisn10 un fffOCc . .,;o. no "111plc1ncn1c una nucv;.1 condición. 

Valores nd1nim~tra11vo' que \.l.'."JCITlu' cn el futuro c~tar·án ongin.ado' y eliminado-. en 

el c.arnbio. 
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Una rr·cocupación poi· el cn1u1uL""C11ruc1Hn en lugar de la np1imi.1:.o:u.:1ún. Valor de 'º' 
inJividuo:o. y la nccc"'idad de ;u.fapto1r:o.c ;m1c' de 11uc ptl<lc1no.., pcrfcccinnól1nn ... 

nccc .. il.arcrno!o. L''pandi1· nuc ... 1ra nocion de 1:1 optu111J"_..ac10n e incluir nuu:ho rn.is c¡uc Jo-.; 

pn:lcc:o.u:o. o el 1·cfinarnü:nto de h~• r;unu:n1.1' l'1tHnnvc1 el dc~nollo de los a1rihu10.,. 

rotcncialcs adici1malmcn1c a lo' qu.: pt.k.tcrno:o. cn ... cch;u· hoy. 

Un 1n.ay<n" rc:o.pcro por Ja 11q11c;;:i de la gente y un 1L·,pc1..·1t1 hllal ru,.· 'u nalur·alc;.a y 

potencial. l"odo lo t)UC pudcrno:o. vc1 locar hoy en nuc,lra crnp1..: ... .;1 dt.• ncgt>Cin .... 

c.k:o.ap~u-cccr-;i o carnbiar"ri. dcntr-o de un d..:111po dc1cfltlin01do. La úmca c" .. ·cpción M:rán 1<1' 

individuos. Ello' '."cguinin :o.icndn d v1..'hii.:ulo y el nbjc1n de lodo lo que hacemos. Son 

1nue'.'ollO 1·ccur-.n 1nis adapiahlc y llcx1hlc 

Una pn:ticupación ro1· -.c1nh1;11 y ICL'tlgCI El íHlh.·ncial C'."o la davc del carnbio. y 

ali1ncnra1· la!'. culturas c111prc .. a11alc-. 1cproduc11;i C'I potcm:1al mucho ticn1po dc-.¡puCs de que 

h:1ya ,ido clirninado por palle de la .. cul1u1.a-. c\,.flilCl1\.a ... 

El ca111b10 no cornicn.ta n1 pcr rn;1m:cc dentro de In .. linutc' de nuest1·0 aparato de 

pcr·ccpcíOn. Se n1ucvc hacia ruu:-.110-. c.·;1111po .. de v1 .. iún y fuera de ello' Pou·a apreciarlo y !-.CI 

co11..,icntc de -.u-. efecto-. 111111111cnrc ... deh1:11HJ-. c'rand11 1111e .. 11 a pc1ccpciún e incluir todo lo 

t¡uc ocurTc. no .. implemente lo quc.· c:'ta tfc.·ntl<"' d1.· lo' l11n11c-. de nuC!-.tn1 contr·oJ. Dcbcn10!-. 

tra!-.ccndcr· o dc!-.lruir lo._ lirnilt.º' y fa, h.111ca1...a-. d..: nuc-.11.1 p ... ·1c.·cp'-·1ón par:1 evitar el pc1juicio 

de origen scn,orinl. 

Si castig:u110!-. la c1couiv1d:u.J. ca .. 1iga1110 .. nuc ... ua re .. puc,,.1a 111;is cfcct1va al C.""1n1hio y 

"º" li111i1arno ... únicamente a lo que pnde1no.., hacer h<1y 

Valorar !<-ignificativamcntc el poder de l.1 .. imc ...... reunir en el lugar de di!-.ccar o 

separar. L"l ~intcsh. esto lo conviene en t."I antidoto pc1-fcc10 para el dar)o que produce el 

cambio y un túnico para aquellos que dc,c;m cap11alil'ar Jo-. hcl.'.ho ... carnbianrc!-.. 

Encontrar los facrores que tra ... cicndcn en lugar de aquello" que limitan. No podemos 

con1inu:ir accp1ando una sola marcha hacia la c<.,pecrali.t:1c:iún; dcbc1nos aprob;ir el punto de 

vis1a general. la idea inducida y el csfucr1:0 c•mc..,pond1cntc. 



117 

Rccc,noci1nicnto del valor de la indcrcndcnch1. la hhcn&ul y la outaprnhilid:1d de un 

cnti.>lJUC. Ünica1ncn1c c1uic11C'.'. reconocen la' lirnitacionc.,. de lo c¡uc tcnc1nn .. 'ºn capai.:c-. de 

buscar lo que ncccsita1no"i. Y nuc,u-a' nccc,1d•utc!>i. ca1nb1an cun .. tan1c111cnh.:. 

Com¡ucn .. iún de la l"iqucLa que h;1y en la d1v1..•1 :-.id;ul ... abicndo que l.1 difi.:rcm:ia 11cnc 

una di1nCll!1o.ÍÓn mfinita. El ad1nini'.'otradu1 que l11m1a la d1ti:1cnc1a a !'.U p1up1a rncdub c~ta 

viviendo en un 1nundu linc.:-.il y de una -.ula di1nc11,1ún 'º ptH.ic1nu, lutut,u i..·1 c.unh10 t.in 

focihncntc co1nu lin1üacionc'.'. nuC!'.U-a hah11id:1d para pcn;1b11lo 

Un:i aprcciaciOn del cambio cmno un procc .. o fluido y en cvoluc.:iún. l...;i vida t..''.'. un 

continuo dcvcnu· y ta1nbién lo 'º" lo'.'. agcntc"i dcn1ro de cll:.i. podc11u1' ha'-,11lll' en lo' 

1nodclo' lijo' y c.h,crcto.,. de la vida n en nucM1a' entit.ladc!'- y cfL""l:to ... ctup1c,;u1alc'. J'\Cto 

&.1cbc1no .... l""L~cnrdai- que c .... tos "ºn tan !'-Óln artificio' pa.-a ayud:111H" a cn1cndcr y a 1ncdir 'º' 
a!->pcc10~ C!'-pcc11ico,. El c;unbio puede c'tar rcpn.:,cntado rnr una M:aic c.h: pa!'-o,. pc1c.1 de 

ninguna 1nancr.1 c~ta curnpuc~to pu1 una ... cric di,c1cta. Se 1nuc,·c. aunqw.: 'º dctcc...·..:1un ... -..~a 

flO!'-ible ün1ca1ncntc a 11-avC!'- de la co1nparacion de etapa' 11·an~fo11nad:i.... de ··c1c11H:1uu, 

rcr1 c'cntativt1," 

Un i..h:,cn de ad111i1i1 el ca1nbio incun1do y aco111od:H"~C a él. No toe.tu el ca1n010 lo 

hcn10' producido no~otro' rni,1110' y no todo el ca1nh10 '1gnific;it1vn es el q1u: planc:unt·" u 

controlanlo!'-. Aunque cnfCK1uen10~ nuc ... tra atención hacia el efecto 1ndu1:1do. no th:Ocrnu, 

ip.norar el rc.,.to. ni eludirlo. 

El cambio no' hace poner en cuc,tionamicnto la confian7.a en la' en'ª' e mtcn,ific;u· 

la confianza en no~otru' 1ni~1110.,; P:ua 'cr un admini~tntdln en el ca111bin 'l:' 1·cquic1 c al~u 

más que utili7.ar la.." hctTamicntas cambianlcs para curnplir la." ncccsidadc!'- cambiantes No 

sólo debemos depender de los anificio~ tcmporalc~ que solucionan ncccsidad1...~~ dependiente~ 

de una situación. Esto' ta1nbiCn pasaroin. No.,.utrns pcnnanccc1nos. 

Una aprcciaciém de la rccur!'.ividad y la iapidcl' .. Valorar la intchg.cncia y ta 1-aziln por 

encima del simple conoci111icnto de lo' hecho .... Lo!-o hechos carnbian. la' 1ntp1c'.'.ionc~ M: 

nmdifican y la cmnprcn:..iún ~e nubla. 



/IN 

Valon4" .. acióf1 del porcnl..·ial de un.i 1dc:a. de un cnl<•quc u de un md1vidun lkhcnH1' 

d~iar de ponerle ... precio a 101' id1,:;"· a 'º' 1..·nfoq11c._ y a lo:o. intfividuo' -.cglln 'u valor lh..• 

intcr·carnhio ;:1c1ual. y dchc1n<1' darno' cucnr;:1 de qw .. • c.·l potencial e:-. invaluable 

Rcconncl..·r que la ~1ctuud ~· k1 l.
0 0th::u:nc1•1 't>O c.;u acrcrística' ad1111n1,ffal 1\ ª' 

in1po11antc' que la c~~1icnc1a y l.1 po,u:1on Sin f.0 lla. rml:l la cxpcncrH.·1.1 y ¡,,, 1i111/o, d1.:l 

rnundu !>i.OO "llf'CI lluo:o.. 

/\i,Jar y 1i:u1,"llccc1· 1.:1 c'cnc1a af(:cli\ ;1 Aunque la nccc,idad de 1c .... ull•ufo, prag111¡1flco, 

y aplicado.., 1•h,1aculi.1::an a vece.., nuc,11;1 hu,qucda de la c.<..cncia afccl1vo1. nn dchc1no" 

abandonmf;i. La c ... cncia afectiva de nuc ... 110, c:o-fu1..·1·.10' adrnini'.'ollatlvo' e' lo que pa .. ;.11.;:I a 

lr:IVC-' de J;:1 p;.u1iópacion del 11<.:nipo 

Cuanto rn;:i..; cerca cstcmo' de definir· c .. ta c'cncia. rncjor poderno' .. aJvag.uarda1Ja y 

llevarla a ff;:1vC ... dd carnhio -.in que ,ufrn altc1ac1ún. í)ucrcrno ... llevar con no,otro' el 111go, 

no la cri ... ca1a. 

Con..,idc1ar con ... t:inrcn1L·nh.: 'ª' alh:1na11va' El carnbio hace t.:On f11.:cucnt.:ia que lo 

que lu1y Íl:tca._.1 'e<i viahlc en el f11tU1<1 L;1 dL·ganc1.;i y la .. irnplicidad 11;:1,1..·1cndc c:I c;.in1h10 

rncj<H qm: 1.a co111plc:1idad ''el dc1;1lle 11111111L·ad1J 

Rcco11oc11nicnto de J,a ';1h1d11ri.1 y <..'I L'111;1jc que 1n1pl1can l1bc1·;u· ... c <l .1h~1n'h'n;11,c. '-'" 

adnuni ... u-a<lore!'. que 1n._1,tcn L'fl rn01nrc1H..•1 •1qucllo que nP podra hacer f;1 11ari..1cu111 L"'t.111 

condcnand<' n '-11' crnprc'>a' y :1 ,¡ 1n1,111·•, .11 p;1,;ic1n C '<Hl frecuencia e' rn;1' lúµico .ut111i111 l.1 

dc11ot:1. la falt;i de adecuac1ún t• c...•I li;1c;1..,o. en lugar tic c<1nttnu;i1lo'> ... 111p/crnc11lt..• c'111lll 

1·csullado de una <.:icga dcc ... ion El oucvn adtnHll'>T1ador tendrá que saber cuando l1hc1a .. c 

Valoraciún de la puntualidad y la ,11fi<.-1cncia de la n:~puc'ita. l..;1 movilidad y el 

agoramicnro de rccui so~ no' h;iccn h11,t.:a1 y C"\plor.11 la oportunidad mu1ncnt;inca. la que 

vcr-crno."t en Cpocas de c;1111hio 

Dcbcmo~ gratifica1- a lo'> 01<lmi11 ... 1rndorc.., por ..,a her· cu.indo y en que <lirccciün !-oahar. 

en lugar de caMigarlos por no -;altar b.1s1:mtc l~jo-. 
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Balancear la!'. órdenes y el cununl ( 'uando hahlo11n<" de ~1d;ip1ah1lidad. liU'Ún y 

cornprcnsiún. cstan10.,. dcscribicudo 'º' a ... pcchl' relacionado .. t.•on c..·I ··cor111pJ .. de la 

intervención ad1ninistn11iva en liga1· del c_•lc111t.·11to de í'<Klcr par.;1Jclu .1 '11 u1il1.-:•u:ión. 

Balancear la fUcr;..a con la inlcli!!,Cllci.a. l.1 plih .. 'rh:i:i t:on t.•I rct.·nru,ci111i'-.·n10, l.1 .1cc1on con la 

di!\c1in1innción y la intcrvcnciún con el ...:<mt1ol. Cuando .iu.-gouno.., a lo' ;1ll1111111,rr:1tiorc~ en el 

c.:unbio.JUJ'.garcrnos no solan1cntc MI pudc1 ''no tarnb1Cn 'u tino 

E!\tC e~ cnronccs el recto del cambio) la nueva rncd1da de J.a ngudc/a ad1111ni .. 11a1iv01: 

cncontnu- el ca1nbio y sus p.n1ronc ... d<mdc ot1t1' 'º'º 'en unbulcnc1a-.. '--''cuch~u n1u ... ic.:1 

donde otn>:-. :-.ólo pcrcihcn ruido, y ohlC'nc1 un 'l!.!rli tic.;1do de aquello-. .._.,"' lo 'Jlh.' lo!'. no 

de Ja:-. proff .. 'das que :-.e 1ncncionan hoy. Lo:-. dcnti' q11cda1·oin 'cncilla1ncnrc •1hnuno.1do-. !.& 

:• Maninc:z Vilh ... 'WJ!<ó. Fabian. L1 Bjblia Manual dec;:ii:s.·dmcia GL"tc.·!!..!.:..!ltl- MC"u.:o. ns (faJ. 1-.11.:.l')')J ).pf". 
31-45. 

--------~~---~-~ 
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CAPITULO 111 

Liderazgo y Cambio 

3.1 LIDERAZGO Y CAMBIO EN LA ORGANIZACIÓN. 

120 

A pa11ir del 111umen1(_> en llUC alguien nace depende 'u capacidad pa1:1 .:u.lapr;u,c al 

c:irnbio de un mnh1cn1c a ºº''· c·onH1 dccfa 1\lc¡anlfru l ".;"cin:1. - cada hura C!'. di.o.11n1a y 

ofrece al ~el hu1nanll una nueva 

¡_ru1· qué lcndn1n 1an1;1 1e"'rcnc1a el c•11nhu1 dc11110 tic -.u a1nhicntc de lraha.10? 

Por la rapidez del e;..unl-ou1 que fa 1.·r.1 clcc11on1ca ha 11npuc,lo l\ún cuando lo-. 

gerente' u1ilu.-1n argu1ncn10-. rn;i-. 1.11.:u1nak•-. p.11.1 af'tl):11· el 1.:.11nhio. con fr1 . .'C11cncia 

dc,cuhrcn qut.• 1,,, lrabajadon:-. no c-.1.111 1nuv l:\trl\ Cfll'lllo-. tk c-.ta nccc,1dad 

l...11 Naruralcz;1 del Can1hio l.'11 el ·r·rahajo. 

El cfcch• del can1hio en ..:1 11:1h.110 q11cd.1 itc11H1-.t1:1do rnu:-.· clcn1L•n1ah11cnll' con el 

..:xpc1·i111cnh1 del glnbo lleno del <li1c lodo d gloh\1 lb organ1.l'ac1ún) 1c,ulrc .afccf;.1do y 

hol'ta !.C cxficnd~i Con c!'>la au:iJ,1~:i:i .. l. 11;1!.1 dL' dcn10-.:1.11 que lt)do <:.arnhio que .. e d1.· en 

alguna panc de la organi.r.ac1ún 101 ;1f1.•cra en 'll lot;tlu101d 

Es cornp1cn .. ihlc que aquello' que !'.C CllC\IC'l1tn.1n en el lugar de la p1c.,iún dchcn hacer 

.ajuMe!. má!'. dr;:i~tiCO!'. 

Lo!'. carnbio' pueden ptu\.ocoir tcn .. iorn;.·' y cont11c10 ... que lleguen a p1ovocar una 

cri:r>is en alguna parte de la organi.,.aciún. La!'. 01 gani7aci,1nc~ tarnhi..:n 1icndcn a alcan~ai· un 

equilibrio en su cs1rue1ur·a social E~to !'.igmfii:a que fa.., pcrM:ma' dc~anollan una !'.Cdc t.h.-
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intcnclacionc..•s con ~u :uT1hicruc. i\plL'thl...:-11 a 1111eu.:;1111h1.u. ;1 cxan1111a1 .. 11 11,1hajo y a tcnc1· 

C:'((lCCtariva~. Cuando lo .. L"tnplc:ulo ... "'º11 11w;1p.1n:' tJ1..· h.11:c1 I<>' a1u .. 1c .. <if'I opi;ulo.... l.1 

hurn:inu de la µciencia en lo que 'L' 1L"li1..·1c ;il t·.1111~io. e' 11..•,rahkL"l'.'1 y lll.llllL"lh.:1 d ..:quilih110 

del µrupo y el a_ju .. rc rcrsnn:tl que 11a11,f<11111L" d L"Jtnhu1 ·'' 

H.c:tccioncs al Carnhio. 

Funcit•n:t por 1ned1u dc Ja, nct1tudc' dL· lt•' L·111pl..._·adt" para producir una rc.1cc1ún 

que c,r;.i t:ond1c1nnada .1 h.1 ... 'cntitn1c1110' q11L" e''"' ul11111u ... tienen ho11..:1a L"I c;1111h10 

Un rnodclo de cún10 la, act1t11dc' ;ifcL·t.111 la tL"Jcc1011 al carnb10. 1.o que el 1n<l1vuJuo 

pit.•n,;.1 del ca1nhio dctc11111na l;1 fon11.1 en q11o..· 1c.1cc1p11;11.1 F''º' 'L'nt11111...-11tn' nu "'n u11;1 

coincidencia. ~inn que ticncn una cau ... 1. que e ... l.1 ht ... 1011,1 pcr,onal de cad,1 q111c11. C' dei.:11. 

refleja el hecho de que In' 11aha1ad(•ll.."' 'llll l1Hc111h1,, .. d .. · 1111 ~~111r•• v qu .... ·. i.:tt/11•• 1;1lc ... '<1n 

y la lógica pc11cncccn a <h•' L'llcgo11;1' ddt•i ..:111..: ... do_• l.1 r111'111a 111.tn.:1;1 q11..: l;1' pulgada ... y 

libr.1.-.1an1bién ~on di.-.1inta ... l'or C'ola 1,1.1on. 11_·,111!.1 111u11I tralar d..: rnodili..:.11 lo ... 'cn111nicn10.-. 

1ncdiantc la lúgica. porque ..:·,ta no lkga a cllt" tk 111.111c1a d11cc1a. L1n1puc11 'º' 'cntunicnto ... 

~e i-cfutan 1nc.1or por rncdio de la lúgic1. ,al igual que no ''-' pucdc 1·...:fu1a1 l.1 t..:'\.1t.·n,1ún de un 

~!< Mfr\'Í!-1, l'hilip. F.aalurc~ 1n Org.1111 ... a1111n Dc\o:lt>p1111..·n1 .1n1I Ch.un!~· Nt.:w Y111i... {A \V1ky ln1cr-.c1cnct.• 
rublic,uiun. l lJ77J f1.f1. KIJ-H7 
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Esli: fi..•nú111cno fue llarn;ulo po .. tcdnnncntc- ~/i.•rto //au-1/111111e, 110111h1c q1ll." 'e k dio 

por la mhr·icu en donde :o.e lk•v.;.11011 a L"aho 'º' ... -.. tudio ... El efecto llawthurnL- 'lgllifi1.:;1 que la 

111..:1-:1 uhscr-1.·a..:iún de un g1 up1.1 l1c11dc 01 provn'-·ar un carnh1(>. E,11,.. i..-;11uh10 ... por In ge11r:1.d. 

no :o.un intcncionotth>' 111 rc.;¡u101..·1do' Y aunque 1..·unra1111n:1n el d1'c'''' de l.1 1111.e,t1g.1'-·11111. 

!-!Cncral111cn1c no pueden p1cv(..!"1111·,c 

Aunque cad;1 pc1,ona 1n1cqi1'-·1c el ca111hu1 en fonna 1nd1vid11.1I. f1ccucnr1..·1111.:nt1..· 

111uc,1n1 'll aricgo 011 grupo u1110ndt1'l.'." ad de c1c11;1 1n;1nc1;¡ tin1ftun1c. Cl•1t111 1111.1 11.,.·.1cc11111 .11 

l.·.1111hio E''ª 1c~1ceión hace P''"hlc .11.:10' <lpau:rucrncnte ilúg1cn'. conH1 l.1 .. hucli-:..1' o Ju, 

paro~. en 'º' que cv1tk·n1cn1l.'fllc -.i1lo un.l~ cuanta' pc1,011a' tft.•,can en 1caluf.1d du:::h.1, 

a1.:cíonc:-.. <>110' cn1plc.ado' que 1111 e'lan confonne' cnn l;i org.1n1.7.~1e1(111 ''-" ;1k·n.111 .1 L""·'' 

'llUóll."iOOe:o. íWl,a dc1no .. 11·;11 'll 1n-.;11 ... f;i...-c1<11l y 1.¡llific;ii- ._U afil1;u.•111fl Ct>ll el J.!1Uptt t11111..'llth1'1..' ,1 

.:1 en un acto ~oc1al. 

l lo111i:o,1;i"!.. C ·uando 11i:::11111..· un ca111h10. el g1 uro 11 ;i1;1 de tnan1cncr ... 11 .._•q111lih111 • 

elaborando 1c ... p11c~la:-. parot 1i::.:1e-.;11 ;.1 lo que ya hahia ¡-tc1..:1hido corno u11.1 111c¡o1 1111111.1 1!...-

1. 1Ja. (_";¡Ja [11C'101l, rot 1<111{0. ;1!11:1lla 1111;1 L"Olltl:iplC'll.ln denllll del g111rt1 J J IC'llft.1du 

1.·,1..·nei;1I e:-. un 111e .. ..._·a111-.1110 auuu.:011e1..·111.o por 1ncd10 del ,:11.d ,L. p1odtrc1.• l.1 l"lh.'q.!1.1 quL· 

11.:,ro1hlccc el cq111lih110 c;:1do.i \L".'" que "e p1c ... cn1.1 uno.1 an1t.:11a/..1 d1..· c;11nh10 l ... t;i c;11.1i:::TL·1i..111..·.1 

a11hK·nnee11v;.1 de la~ 01g:1111?ac1011c ... 'e 11.irn~t hu1111.·o,t:J'1'· e''º c ... 'º' L'111plcad.,.. ;1cr11.iri 

para lograr una c:-.tahilitJ;1d en la ... ui,facciún de nc1.·c-.ida<lc' y p;11a p1011.·gc1 .... e de l.1 .. 

pC11UTbaeiOllC' que í'UCdall l'all .. :tl._C a C'L' C"qu1f1hno. 

tln nuevo prni:::cdnnicntro d...- 11ahajn puede n:quc11r la 1nolc-..1i;1 de .1p1cndc1 11111..·1. .I' .. 

111anc1a~ de hal."l•rlo. TcrnprnallllL'lllC puede rc11u1har el 11-:1hajo y di .... rmm111 la J1HJl1vac11m 

todo C!->IO rcprc,cnt;1 un Cll!..to no 'ularncnfl.' econúrnico. ~HH> tarnhién un co,10 p .... 1colúgll·11 

social que gcncralrncntc dehc r;1µa1 ... e para nhtcncr Jo .. beneficio~ del ca1nh10 que loor 1g1r1ú 

Debido a los co,tc>' que 1111pl1can. 'ª' pnlpo .. ic1onc<> que ~e h;iccn p.u a L'i ca1nh10 no 

.,.icn1prc son dc,cahlcs. Lo-. oh1c1ivo' no 'e jus1ifican a rncno~ lllll." lt,.. hcnctic1t">' '-''ced;in -.u .. 

co~to~. 
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AUn c1w11tfo no C'i tnuy p1;u.:t1co rcduc11 .1 nlin1cuh Jo, C<htn' P'icc,ln~ico' y ~oci:.1lc~. 

deben c~tn' 10111<u·sc en coo'Ílh:1·;h.·iún c11 el pr Ol."'-"'º de la 101n.1 de dcc.-.1011e-. ( ·a .. 1 Clt.1lquicr 

ca1nhio. iruplic~ :.1lguna pl.·1d111:J p-..vol(•g,1ea (lcb1dn .1 l;i 11. .. ·n"ún que pro\tH:.1 en el 1nd1viduu 

dun:mtc la ¡1lfaptaciOn 

f"anhl lo' <JUC ¡!all.llUtl COltltl h,.._ que pc1d1e1c111 l.•tlll el c:1tllh1u. p;ulec1CIOll Ctlóltldo 

cicn;i tf1,111inucion ll.·1nptH;il en !'olJ' ;11.:titudc..,, i-.,te fue 'u co ... 10 1nhcn:ntc L.a 

ru·c1!lH11a e-.: , .. Cú1no .. e pud<1 hJh1.·1 1cduc1do el co .. to p ... iquH .. ·o del ca1nh10·1 

Cicnc1al111cnle 110 c,...,tc u11 hc11cfit·10 daro de 100",, p;ua iodo, Se p1c,cntan 

:-.cric~ de ~ncfieio-. y 1.-·c,..tt,... .. cp.11ad11, que dehcn et"ln,ufl..·i-a1 ... c dc-.dc un~1 pcr:-.pcc1iv;:1 

individual. 

C.~ada pcr!'-ona licnc un ni\cl de fl1lc1.1nc1a pa1·a (.'I c;11nh1t1 qu<." c11.111dt1 c ... C"l;.Ccdido 

p1ovoca rcacci,mc" de '11'-"'' que r1111.·tfcn 111111.11 la ,;1l11d 1 n 011:1..,, oca ... 1onL''· un'º'º carnhin 

i111po11anrc e~ tan ._¡gnificatn.o qu1.· ... 11h1t.·co1t~!:1 l;:i h.1brl1d.1d 111d1v1du:1I p.11.a cnf1cnl:1r l.1 

'ituacion . 

.-\Un cuando algunc" c111ph:adti-. IL'.11._·i..:1 .. 11.11011 l""1t1\·anK"nh:. l1H1L·h11-. 'e 1ttn,tr·a1on 

1ncap.1cc!'o de ... upc1a1 la fuc11L' 1111pt1..·"on \ l.1 1nc1..·1t1dur11h1,__· tk11"ad.1 di: dl.1 lblna cnojc1. 

;in .. u .. ·d.HI. dcp1c,1tln y 1n11d1.1 111 .... c~!1111tf.1d ,\l;.:11n1>-. n11plc.1do ... lt•n1.1n 1.11110 1nale ... r.11 q11t• lo 

ll":JO~lllÍtian :1 Otl:l' pCl"!-oOll;J.._ <.'.llll t¡lltClll-'' h .. 'lll~lll JCl.IL"ltl!lL"' dt• U-aha¡o, ;> í'llOlllO ~lll}.!iCIOll 

vc-rdadcrao..; guc11·a, intcqic1-.n11.ilc-. 1 º'..:-o''"" p-.1qt11L·n-.. d1.· la fu-..1ún 1c,ul1.11on ~llh'l-. 

Un lipo i111po11aruo: do: L";1111hu1 e-. l.1 p1on111ci.1n n la 11;1n,fc1cnc1a R'-"P''-"'cntan alto' 

cn-.10 ... P"iquicu' Se Je-. pule t¡lll." ap1endan nuc-..a' h:-ih1lrd:nk' y cn1ahlcn n11c..:"\ólS an1hta<lc-. . 

.Se cmnbian a otro' papclc' ;..· a vece' a dilercni.:' ¡:n1ro-. de 1raha10 Su po,ición ~ial 

puede ca1nbiar to.unhiCn. ·1 od.i' e"'ª" ace1onc' 11nphcan co~ti,.. p-.iqu1co .. ptnquc n:qu1crcn 

que lo~ cn1plcado" cnfrcn1cn llllC'\ ª' ...,1tu.1c1nn.:' 

Esto.., cambio~ suelen rep1c,entar allo-. co~lo' p-.iquico~ pt)l"quc exigen 111ayorc~ 

ajustes. Las cmprc~as <¡uc nc1.:c-.i1an rcub1ca1 a -.u pc1 'ººª' han dc~cuhi<.'1 to que t;.unhiCn 
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deben prc .... tar c .... pcci;JI arcnciún :1 la' ru:cc ... ut.ade.-.. hunt<ma' de MI.-. c1nplcoulo' t.·,1u el lin tk 

c.li,rninuii- Jo'\ cu .. ro .. p ... iquicu' 

E"'º' c1nplcado~ ~e rnu,1n1hnn ';1ll'•fl..•t.:tu.,, pcu el ca1nh10, pc1" qw.· ... li.1h1a11 

cnfrcnlado ;il~unu.., problcrna~ Ou-o c .. ruJ10 dt.• q111crH..·, h~hi;.111 :-.ido 11;.11i...tc1uh1, 1..·,rah;111 

p1c<>euri;1J1" p111 la íncc11idu111hrc a1.:1..·1c•1 de f;.1 du101cu111 ,fe 'u C't;1uc1.1 1..·n 11l1t1 111;~;11 ~e 

1no,u;11t)ll rncnu' acttvo' que en .-..u <.:ornun1d.ut. cruah/;111•11 011111•.laJe, cnn 111.1\111 l..:n11111d en 

la nueva lu~.:alid;llf. y l.'n gc111.~1·a1 .-.e 'cnti.an de Pª'º :i-· t1..·r11por;il1nt.•1Hc all1 

·ranro h,, ctnplcado' 1,,.·on10 ltH, gc1cn1c, pueden 11 .. ·ac1.:1on.-11 con 1gu.il ll:''''L'lll.:r.1, pm:' 

no in1pu11.a d tipo ni la cla._c de rr;1h•1¡n, 

,\Uri c:ua11do la .. pcr .. ona .. tienden ;1 opc.111cr .. c ;11 ..:.1111h10. c .. ;1 h.'.'1Hlt:1h:1.1 ''-. L·ornrx·n .... 1 

1.:un el dt..,C'o de una nueva c .... pcncncia y IJ rc:111huc1un qtn: L'I P'ºP"' C•1111h111 1111r'f11._·,1 

El c¡unh10 puede 1crn: .. cnrar l."Ulc.' o d1li..;ulradL-... de a1...·11c1Jo c.·on /.1 h.1hilal.1d t:1.H1 l.1 

que a'lucl !->C;:1 n1.111e.1ado p.;:u-a reducir o cl11n1n.11 1:1 IL'"'"''"·11c:1a. po1qt1i: c,1,rc.·11 i:11 d 1n1t.:1 .: ... '-. .., 

cn111unc ..... 

El hcd10 de CJUC un grupo ,<. • .;J 1111cl1}..'.cn1c- ru1 ncce .. ;111.11111.:nr.: "'1'.IHlic.::.;1 que 

con1prcndc1a 1111.:1or y at:cpr:uá el carnh10 L•l 111ll.·!igcnc1J 1.J1nb1cn ptu:dc u1r/11'.1r,.._· .1 (:I'. 01 o 

en conrra del ca1nhio. dependiendo de cú1110 ..... ·;1 m11o<lm • .:1d1) L" .. IC 

To111a11dn en cuenta que- lo .. crnplead11' 1o..·n1.111 c ... ca ... :1 edlll.·ac1•ln ~ c11!•.:rul1.111 r••..:ti dt~ 

lo .. conccpros de productividad y rcdul-'C1Ún de '-'o,ro ... 1"1cd ~e crnpcr'IÚ l.'11 \Cndl.·1h.·, l.1 ttk~1 

del i..:.arnhio e 111rc1csarlo" en c::lf,;1 

c·on .. idcrit que c-.10 .. empicado ... c ... 1;1h.1n n1cro1 preparado" y c.·,1111p1-'-·1u1ian Ju.,, 

problcn1a~ de la cn1prc!-...'l, por· lo que crcyú que ... cri:1 focd que cn1endil·r.111 l.:1 ... 1.1l'(lf!C<. dd 

nuevo proyecto. Este error de 1u1cin cu .. ró ;1 F1cd :..u L'rnplco. ya que lo, l.·1npli.:;1du' ~e 

rcsislicron de ral 111anc1·;i que inclu:..rvc log1;11un que ~'-' c.:ancclo11a el P'''~..:t:I•'· " F1l·d fue 

despedido. AutllJUC ~u .. cn1plcado'i 1c11i;1n l;i 1nrclip,cnc1a p;11a cornpn:ndl.·1 la" 1.1/'une' del 

cambio decidieron no vcda!i. 



12.f 

#rres clases dt• resisrcnciu. 

Se p1c,<.•ntan en t.:01nhin.ac.:i1·10 y p1-oduccn acri111dc' haci.1 el carnhio. di .. rin1;1..., en cada 

cr11ph."0:1do. f..a, rrc .. cla .. c.,. de n: ... 1Menc1;1 pueden c'ptc ... 1,.. ••. .- con el rCunino ··1ogica" nn.Jcnadn 

<.0 11 tac' difc1L•r1IL'' fonn:t .... cn1110 .. 1g111..· 

Lúgi1..·a 

1•,ic;olúg.ic<1 . 

.S:t•Cit1lúgicoi 

l.i>J!ÍC':.a.- Tiempo.}' <..-1 c,fuc1.1.o que 'l.' 1c:quic1c r•11a aju~lar!-.c ;.ti c;;11nhio. incluyendo 

l;i!-. lo:1burc~ que....· dchcn aptcruk·r-.c en el n11cv1l crnpll:c1 Ct1;1ndo a la lat"ga el 1..·.1111hin puede ~r 

fa\.·orahlc pa10:1 ello ... Je_.-. cn-.10 ... ;1 cuno pl;:1..-o dchc11 pagaf'.l..' pi i1nc10 

Psi'-·oloJ!ia.- l.;1 IC"l'••c11L:1a p .. 1cologn.::.1 l.."" ""log1c.1·· en re1nuno .. de/¡¡., ;1c111udc-.. y Jo, 

-.c111i1nic:nro .. 1nd1v1d11afc, de lo-.. c111pk;1do ... 1c ... p\:.:ro :1/ c."1111h10 Pueden 11..•1nc1 a lo 

dc,conocu.111. dc,confla1 del lulc1a..-go til..• /,1 gL"fL•n1..·i;1. o -.cnt1r arncna..-..ada '-11 ... cgurid.ad . ..\un 

cu."Jndo la gc11.:nL:i.1 con~1dc1c qu1..• no c'l:1.,tc: iu ... tdicac1ú11 di: c .. ,,... ~1..-nt11111c1110 .... 1..·-.10-.. .-.011 

1t.:<1k·, y dehcn 11..•ct111occr:-.c 

Sodolo~ia.- L(I-. \.";1lo1c:s ... ocialc' ~on podc-H>.-.a~ tuc-r·.i".a"> f.kl ;1rnh1c111c a las que debe 

:ucndcr·~c con lodo cuidado. En un grupo pcqucr)o cx1 .. tcn :uni~tadc~ de traha.rn que :-.e 

pcnurhan con d C<t1nhio 

Si los atfrnini!-.lrado1c ... 'C preocupan .. 01:11r11..·n1c ror 'º' a-.rccto-. téi:nico ... y lógico .. 

del cambio. hahrún fracasado en su rc!-.pon-.ahilidad ... ocia! y h111nana. Son \.·ongrucntcs con 



Jos dis1in1os c~quc1nas de vnltirc!'. que c~tan en jucg,n. 1:.. .. ran cn1om1do1~ con <1lr-o 111-.11u1ncnto 

111usical. 

Cada pc1,ona c . .; difcrcnh.• y d;u.a d1fc1c11rc apoyo a cada co11nh1u <1w.: enl11..·1He. l.o <111c 

J,a gc11..·nci;1 hu~1..·;:1 e~ un clirna en el t¡lH .. " f;1" p1..·1,•>rh1" ;uJoph ... ·n un;1 ac111tul p1,..1T1\·,1 hacia ft>' 

L"arnbil,, y"'-" ~icntan ~uficicnll'.'111cnrc "cgt11~1' p.11;.,¡ 1ulc1;11Jc,.. S1 l•1 gc1cn1..·1a 1111 puL.·tf1..· g.111a1~e 

Indo el apoyo. 1.11 VC.I'. 1-cquicr;.1 u ... J, -.u .1ufo11d.1d. '111 ernh.11go. dcht.· 1L·1..·11nco ........ ,. que 110 

~icrnpn! conviene u~rla, ruc ... de hacc1fo pic1d..: 'l• cfri.:10 

nc."'Sisfcncia. 

Puede con,tituir- un C'linmln p.u.1 que l.1 gc1cnna 11..·1..·,a111111c l~i-. r11opuc .. 1a, dd 

ca1nbio y corrobo..-c que !'.On adl•cuad.1 ... lJn.1 11Ho<k·1;1d.1 y ju .. 111ic.1t.loi 1..:.._1,t..:11l·1 dc lti... 

crnplcado~ <1n1c d c_.,mbio hace que l;1 g<.•11...·ncia 1<."\'l'L' r11.1' cu1d.1do .... 11nerHl" l.1 ... propuc .. 101 ... y 

pre\ 1..·nga falla' po-.rcriorc .... 

1-'111:~i ... tcnc1a 1;unh1Cn puc1k 1dc111ilil·.11 ,llL".J' ....... r,:ntic.a .. t:n f,i-. que un cunluo pod1 i.1 

cau~ar 1Ha}OIC' dificultadc .... de tal 1n.;u11..·1.1 que J.1 g• . ."IL'rll·1.1 rc.1/1cc .1C ... ·1nn ... -. .... :011e...:l1\;1' a1111..·, 

de que 'Uf.1an prnblcrn.:p; n1a .... cnt,... /\1 111 .... 11111 11c111r1o1. l.1 gc11..·11c1a p11 ... ·d ... • ..,,.._•11111 .. "-· 1n.1 ... 

rno11vada p•ll'a 1nt:jo1·•ir ~u co11HJ111c:1c11u1 11.· ... pc ... ·10 al L·.11nh1u. lo L·11.1I. •1 l.1 l.11;:.1. ¡i111\111.·.11.1 

una 1Jll.•jor ;u.:epraciún. La 1e .... :-..1cru:1J 1:11nh1c11 p11•11•11L·1on.1 .1 l.1 !..'.L1c11c1a 1nl111111.1 ... ·11u1 'ºhll.' l.1 

intcn-..uJad de lo ... -..cnlinlicnro .. di.:' 11.-. ... ·1nph.·.1.f1,... a c1.·1 ... ·.i de 1111.1 dc11.-·1111111,1d.1 ...ill1.1c11111. 

p1opícia una l1h .... ·1-.H.:ión de cn1nculllL'"> y ra111h1L'fl puc1h: 111\ 11.1110 .... 1 pc11 ... 11 \' h;1hla1 in.a ... 

ac.;c1ca del ca1ntno, para que lo cmicnd.111 n1c,1n1 

En vi-.ta de que la gcrcnc1J .... , la 111u:1adrn.1 d1..· 11111d1;a... 11111difil·.1cio11l..· .... y 

pfincipalrncnrc e-. rcspon,ablc de llcv:11/;-¡" a c;1ho .. ·un L"'-lftl. f11..·c11<.'flll'lilL'lllL' ... l_. lc lla111~1 

ug~111e de cc1111h1u. no ~olatncntc pnHTIUL'\ i: el ...-;11nh111 . ..,¡r¡,1 1a111b1cn lo p1 l1p1L·1;i. 'In ctnha1µ0. 

aunque Ja gcrcr1t.:ia lo inicia. rionnalmcmc lo~ emplcadCl' c1111t1olan .. u 11: ... uJ1;11lo fin;;il Ello~ 
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son los que en r·calidad hacen que lo .. c;u11h10-. fum.:ioncn. por lo que Mt apoyo debe ~cr el 

prim;ipal objc1ivo del procc~o 

Lo:-. carnhios se originan en el a1nh1ente c'l.tcmt.1 Los clicnti..·'>. hl-. .. indícalos. las 

eo1nunidadc.., y ocr·a~ van;1hlc-. larnhu.:11 µcr11.:1 .1n el e.unh10 El g1 ;u.In Uc ea1nh10 que se 

necc~ita en la e111prc~a depende dd :11nhu:1H..: en que c-.1a funciona. Lo-. an1ba:n1c~ c~.tablt...--s 

requieren rncn'1' carnhio..,, 1n1cnt1;1-. que h1-. a111hienlt...·-. d1na111u:u-. exigen rn;1-. 

Procesos de c:an1hio de tres pa~os: 

D.:~cungcl;uni1..·n1t1 

(·;11nhio 

Recongclanucn1,l 

pucd;1n aprenden-e. El carnbiu es el pa-.o en d que 'e apn:rakn nueva'> idea-. y pr:ictica' para 

que el c111plcado pueda pensar y dc~e1npenar de ;1..::uc1 do con lo-. nuevo~ Ct.Hlo.:epto~. En lugar 
.r 

de ser ali;.u que ~abe el cn1plc;1du. la ... nueva ... pr;ictu.:a ... ~e ..:unvicnen en algo flUC CI ;u.:cpta. 

La prtictica exito~ es el fin lll1i1no del p;1 .. u de 1eeungclan11cn10 

La 01ganiLaciOn en dc1cn11inatlo n1on1cn10 e.., un t...•quilihno dinú111icu de fuc1-;a!'. que 

¡1poyan o tc~tr-ingcn cualquier practica. El ..,¡._tc1na ~e 111~1ntiene en un c._t;1do de n:lacivo 

cquilihrín. en el que la!-. prriclicns cotidiana.., .. cguir;ín c..,tahlc.;, ha .. la que -.e introdu;ca un 

cumbio. 

/ .• o.\· 1,.ahajod11n.·.\· c·n.:en c¡ue sh•1npn.· traha¡an c1nhun11en1t•. Estos li/1111tt1.\ 110 i¡t1iL•rc.·11 

llttÍ.\" 1e11.'t;it11tt.:s. ni prisus. ni sentir.\<..' dL'nut\liulo ca11.\·adf1\" cuandu regrc.•.,an u sus ca.o;as. 
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Ello.\· 1-..•p1"L'.\º<ºltta11 la /Íler=a u.· ... 1rict1h1. d, .. "'"'"''d '/"<' ,_.¡ uil·e/ nor,,111/ de ¡n 1ult1e tit·idad 

,,.,,d,·1·ti a ""'""'"''r ... ,. hu,·1a C/11<' \C introdu:ca algún 11¡111 de ca111h10 

El catnhio ~e int111du1.·c en d gru(lll a1111H.·n1.utdl' l.1, fue1.,<1' q11c 11• .apt1yan y't1 

reduciendo ta ... fucc .. a' que In 1c ... 111nµc..·n l Jn;i th: e ... 1.1-.. do ... fuccr..a .... o ;irnha .... dchcn 

intlucncia1·,c cnt1·c ~i. La 1d1.·;1 e-. ayuda1 a que 'e .ai.:cp11.· d i.:arnbro y 'e 1111cµ1c- cnn h1, 

nuevos proc:cdi1nicn10..;.. 

l.Jna nci' alta calid;u.t di.:I lrah;1J1t 'ella l.1 ln'P'--"1,:1.·11111 f1c-cucn1c de h" p1odui:1t" ( )lla 

!<-Cria lograr que lo!<- crnplcadt.'' 'e '1n11c1an (Hgulltl-..t" di: "' 11-ah;:1j1). ,,,ll el co111r.11Ít•. la' 

fucu..as ..-c .. 1ric1ivas de la calidad ptJC.1rian 11.·d11c11"~ n11.·1n1andn el nm111c-n11111cnu1 de la 

rnaquinar-ia pan1 que dc..;.c111rc11a1an n1c.101 '" 11·aha10 

Aprendizaje del can1hio. 

Dicha curva C!'- el pe11udn de ad;1r1a\..'.1on que ''~!tlC' al c;.11nhio y C!<-flc1.·11ic11ncnrc 

~ig,nifica que habrá una declin.u.:1ún 1c1nptll'al de b cfccti\ 1ú.ut ;1111c ... de que el ¿.:n1ro alc.."lm.:c 

un nuevo equilibrio. l~u' e111pleadt,... nccc'1t.1n º'dc..,c1111gcla1'c .. y ··1ci:t•ngc!:J1,c .. pa1·;1 

adapl:U'!-.C al catnbiu. l>urarHc e ... tc pcn1~do lo!>. crnplc..·.adt" 11a1an de 1n1egr:11'l." al \.·a111h10. y c..•, 

probable que sean 111cno' eficiente..·.., que ante' 

Dchcn dcshaccr•.c de lo-. v1c¡o-. h;1h11u .. (dC,Cllllgel;.11 ... c) para ;1pll\.·a1 !11 ... tlllC\ º' 
(1·ccongclarsc). Exi!--tcn nu1cho-. p1ohlcrna' que dchc1an ª'i1nilar~c~ lo' p1nccdi1111cn1u~ 'e 

intcrn11npcn y lo"> p:Hronc .... de co111u111c;u:1ún 'e mtL'I tic1cn. Se prc .... cntan nmllic..·10 .. poi el 

ca1nbio y la COO("\craciún <lccl1na. l.o .. pltlhlc11l.l' 'urgen y 1c..·11uicren tic1npt1 pa1 a 1c..,~,1-. cr ... c. 

el resultado es que, con10 -'C dtcc. '"la' co"" van de nrnl en pco1 ·· 

Es n1:is probahlc ']UC la ... pc1·,ona' !>.C t1c- ... ahcn1cn durante el periodo de 1r;111 .... iciún en 

que se ajustan al cmnbio dchido a lo' problema' que .. e p1c,cn1an. En c .... c lap..;o d carnhio 
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cst;i cspccial1nen1r.: ... ujcto a criticas, ataques y aUn al fracao,;o, rtorquc artarcn1cmcn1c ne• rinch.• 

h" 1·c,uhados c'pcrndos. Sol.:unentc despuCo,; de que r1<1~1 algún ticrnpo, cu;1ndo el tr-ahajn en 

cc1uipn y la cfic1cncia ~ rc'.'>tahlcc.:cn. es po..,ihlc que .'.C' pnu1u.tcan lo' 1·c,ul1ado' íhvor·ahfc..., 

que .... e in1cn1anu1. 

Crcacif')n del apoyo para el carnhio. 

Dcbcnin con ... 111..1i1·o,;c la!<. fucr.t;l'.'> de .;1poyo ame ..... dutanlc y dc ... puC .... del c:1mhin. 

Un can10io eficiente dchc dir·igir·:'oc al grupo. al igual que a In' individuo' 

Gcncralnu.·ntc 111a .. tf•: u11,1 pcr-.tma e .... 1a i1nplico1da. pcn• lo nM, in1pcu1;1nlc e' el hcchc1 

de que el µ1-upo ,e.a un in .... 1n1111c111u para a11·acr fucnc prc .. ion "' .... u..., 1rnc1nh10' para que haya 

un carnhio en ello' 

Cu;1lquk·1· carnhio en'ª' fllL'l"/:t.., del grupo alentara 1111w.hfic:.u.:1or11.:' ~11 l.1 conduc..:t.1 de 

'-·ada uno de ,u..., rnietnhro' La idt:.1 e' ayudar ;11 grupo a unu'oe con la gen:nn;1 pa1a propil.:iar 

'-"' carnbio dc,cado 

l\-1icnt1-a' n1fl, a11·ac11vo .. c.1 el g1 upo para <.~;Jtia uno ,i...· 'll' n11crnhrP ... rnaylll" 

éntluencia '-'ll ello' E'\ta inlluc11c1a 1;1111h1é11 aurncnw c.:u:indo lo' 1nicrnh1u' d<.· rn;i... pn.: ... 1ig10 

;..ipoya11 un carnh10 

E ... te Ultin1n no dche inrc1·fc-nr· en el o,;i..,1crna .. oc1<Jl del g1·upn nta.., de lo e .. 11-icra111en1c 

necesario. ya que...,¡ rcprc'L'nla una arncnaza cncon1r;.11a rc"'te111.:1a 

Un lidc1·aLgo intchg.cn1e rcfucr..-:;i el clirn:i de apnyo p..,icolúg1co p:H"a <."I l.";unbio. 

Requcritnicntos impcrsonalc' de la .... 1tuaciún. rná.'. que en la~ ba!-.co,; pc1 ~nnalc.., El JCf'-• que 

11·a1a de introducir algún c:unbio y h;¡ce comcnt;.u-io'.'> tales como: ··...,¡cmp1 e me ha pan.:cllh, 

que ustedes no deben salir del dcpanarncnto en lo' 111orncntos de dc ... can ... n. A p;u1i1- de 

rnai\ana no lo har.ln", cst;l rnc1iCndo ... c en problcrna' E .. 10 p10\.oca una 1c ... puc .. ta corno "El 

~upcrvisor no puede dccirno .... a donde ir". y "vamo'i a r·eunimos para idear la fonna de 

acabar con CI." Es obvio que conviene ljUC CXl'·l~Hl mejore' ra;.unc.'. para un c •. .1111hio y, de 'oCI" 
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¡¡,i. deben l..:':<rt..("Hlncn.c. puc' de hl t..."tlnl1.11 u~ 1cntln.111 qut..• ,1hanJcu1:11'c la .. 1nll.·111.:1cu1c .. dt..• 

1..·.an1bio. ~ola111cn1c un lidc1· de fut..·11c pc1 .. on;il1d;ul pod1a 111d1l'~ll" r:vnnc~ pc1 .. un;1ll.·' p:11a el 

t."~unh10 "n pi ovocar 1c~i,tc11..:1a 

1-41\ <.'\/1t·c·taf1l·a.\" clt·/ t·c11t1h1t1 ¡111t•de11 "''' tan i11r¡u•1t1Jflft:\" c·1n1u1 111 1111e·1·a h"c 1111/t1g1·u 

/·"11e1·,,11 Úl/"1 '""clo.\ ch• t/lll' t:I /"''~!' cl"hl u1t·¡r11·111 ia /11\ 11•/,1< /tJll1'.\ eltfl e c:/ 111·1 ""'"'· f'' ·1 t1 1111 

fo 11111chu·r11·i1lc1,/ !..AH gc1e11tc., fc.•1111111 1·11ic:ct1lll\"O\ .!<' '-'"" "!"'· lo c 1111/ "" "" '-.,¡,,. en h1' 

"''"' ,/,,,· ¡ilt111t11\. en las 'f"C lo.\ g1·1cnr1·~ "" '-''/1e1c1ho11 1111 i11111u·111u 1/e la /'1••.!11cr11·ula.!. 

l'a1·1icipaciün.- L.1 pa1111:1pJi:uln alu.:111;1 a l(l.., 1.:1nplcadu.., .1 tcrn:1 111tt...·11..-;11nh10 de 

op1niu111.:,. con1un1t..·acion: a hace1 'll:-!Clt.."111.:1.1._ t.: 1n1c1c..,;11-...: c.·11 el car11h10 

("nnfonnc (¡1 p.111ic1p:11..:1un .111111c111a. l.1 1c:-.1,11..·t11.:1;1 .11 c;unhin t1i:ndt..• ,1 d1-.11111n1i1". l .. a 

1c,i:o.h:nci;1 di,111111u~·i: ru11q11e lo.., e111pk.1d11' 11c11cn 111..:110-. 1:1.l't•IH.:"' pa1.1 1c ... 1-.111fo Su.., 

11~1.;c ... 1d;uk" h.ut '-ldt1 to1n.1d;1-.. en i:u..:11101. por lo qut..' -..e '>r1,:111t..·n -.eg1110.., en 1111.1 ... 11ua1..-HH1 de 

1..·,11nhHl. 

Lo .. c1nplcado.., 1a1nh11.:n 'uel..c"11 nt..•cr que cu:uufo ·.e 11a1.1 de haccrf11.., p~1111cip;11 

dc,plH,:, de qui: o .. : un-e el i:an1h10 -..oh1 -..e hu,ca 111:1111p11!:11 lo-.. y ·• ... cndc1 te, l.1 uk.1·· 

U.l•co111pe11.,;a~ con1partido1"i.- A-.cgtn-:u ... c de qut..• ello~ nh1cnd1.111 b ._ufic1c111c 

rccurnpcn"a en la nueva ~1tuac1ún. 

"No .. intcrc~a. ()ucrcrno .. que tu y 110,olro~ no ... bcncfic1c1no .. con el i::unbiu"' La .. 

rccornpcn!'.a .. larnhiCn propo1cion;u1 a lo~ c1npli:ado .. un.1 -.c11 ... :1c1ún de que -.i: .1v;m.1:a i.:on d 

cambio. "f"¡¡nto la .. rccornpcn-.a' cconúrnica .. corno J;i.., p..,iquica .. "ºº titile-. Lo~ c.·111plcat.1n .. 

aprecian un au1ncnlo de ~ucldt1 tt una pro1nociún. pc1t• 1a1nbiCn el apc•yn rnoral. la 

capacirnción pan.1 adqui1;r- nueva' habilid;:ulcs y el 1 ccono..:1micnto de la !!,CI cncia. 
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Es dcscahlc que In .. dividendo.o,; del c:unhio "C ohlcngan lan diu.·-..·ta y nip1da1111.:n1c 

\.
0 01110 .. cu pn .. ihlc 

Prolecciún u los t-tnpJeados.- l>chcn ga1an1u.1r~L"1c .. lo .. hencfit.:11>-. \«t c-"'i .. 1cnh.·~ E-. 

L'cnciotl c~.1 pu.r.:cciún d11ran1c el f'll•Ce..,l• \.1u~·!io .. ('111plc~1d111c.,, t11111g;111 11na g;11·ari1ia di..· 

pullccciún a ~u .. 1rahajado1c~ 1..·on11;i l;1 pt,..dilc h:11.1 <h.· 1n~1e-.o ... or11~111;Hfa poi la 1nt1tJdt1c1..·1ún 

de nueva lccnologia. 0110.,, ufJcc1..·11 nuc ... 1 cap.H:r1;11.:11•n y th.·1111u;111 l.1 111 .. talanon de 

rnaquinana que ahorre ntano de oh1a h.1 .. 1a tJllL' la 1ot:ic11>11 no1111al dL• rc1-.011.1I pucd;.1 cuh111 

el dc-'pido de l1abajadt11c-. ('uando 'L' IL'.11!.•.1 1111 c.11nhu• 1.1111h11.:n -.e g.11;11111..-an ''"" dc1ccho.,, 

di..· antig.ucdad la-. oponunidadc-. d1..· lk-.:1110111• .. 11f11•-. hcnL·liL·ro ... t otl;1-. L·-..r;1' p1.ic11c•1.,, 

ayud.in a lel-. c111plcado.,. a ~cn111-.c -..q.~uiti.... f1cn1c .'.l! c:11nh111 

C."ornunic:.1ción.- .-\ún ..:uando "(1ti1111..·11fc un;1 o du-. pc1-..,.on;1.., di: un grupo de die_.. 

n.: ... ul1:11"án nfc.:ctada.., pi.ff CI. l1>da" ,Jchcn c .. ra1 1nfiHn1.lt..f:i' para lltJC ~L· -.1cntan 'l'l!llloh y 

1nanlcngan el 111\cl de coopcr.1..:ion en L"I !-~111p11 A .. ccc-. l.1 ~:e1e111.:1;1 1111 'L' pL·1c.11a de •111c la-. 

ac1ividadc .... q11t..• ;iyudatt a que el 1.;;:1n1h10 -.c.1 ;1ccpr.1do. ur.._·-.. l.·011111 la 1..·011it1111caciún. p11.:dc.·n 

-.cr rnuy dChilc.,, cuando n1a ... 'e nc-cc-.1t;111. pll! I~· t¡u..: .,,~- 1<.:•Jt11C'1L' un c'lút·1.~.1 i.:.-.p1.."'Ci.1l par.'.l 

nta.ntcncrla.., en licrnpo.., de c;:1111hio 

La ~'-'l"c..'11t·ia ce1111u/ dc:l·idui e/lit.',¡,,\''" 111"1/cse11111/iiatan /u, 1cg1,11u.\ de ,-,,_'·d1101· 

regi ... lros ,/e crúditos ,/eberian .1t1111c1e1.1e a 1111 1t'ud1t·•11a11rie1110 "''!''""""",_.· 11u-/11.1·11 " 

tiqucllo.\· ele• otro.\· dep.1r1a111e11to1 t/ln' nu .\t' n.·11111: a/ec111do,· /'''' el /h·c1cf1,, 1111 cfc,·1r 

,:111¡1/eutfo.\' 11ac/a rererc.."lllC! llf !"t.Jtllfllo \lll<J ÍUl\fU /u .\l'lllcllltJ ('fl l/llC .H' 1/J,1 IJ f'l"OrÍltCJI. ¡>111"11 

t,\"Ül.ll' <JUC .\·c..• /ll"COCttparan. ];unú fll<'cli.!tH cfJt1J¡1/u·11tf,I\· para n11111ft'l1t'r /,1 i11foru111citi11 

rc.·rc:rC!11te uf cc1111/Jí11 1nuy con__/ina,/a al g1u¡111 ge1e11cia/. F c·uandn /o~ e111plcud11o; .\(.' 

t:flteruron <~/fr.·iab11e111e. se ,,,,,_,·1ra1111111111y11111/1·\tuL 
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Af11«ho ... · ch• lo ... · 1.!111plc:uclo.\· dt-'.\fllll::udo ... f.!.\f,1h1111 tan c111Jfl"Ul"itul11,· ,, 1f«,il11"""'"d"'· 

'/'"-~ /'rt.'S<'llfllt"IUI \'11.V rc..•111111cit1.,·. l-11 cuupen1cifu1 declino. '41 \"tJIÍ.\'f1u«·1ú11 ,.,, t•I t'111¡1/er1 ,e 

11.•d1~jt1 .l' la .\·i111"ciú11 /ll"tl\'flt"Ú t!e/i11itin11111-·11te 1a1u de¡n cc·1111 ·u111 1111/ah/1• e11 ltn 1 ecur.H" 

'"""'"''""de..•,,, ,,,.~lllll::d!ºll°>ll 

llelaciones con el sindic.a«o.- J\1l.·d1;.1nh.: el dc,;urullu de 'u' fum.:iorh:,, la gi.:1c1u;1a '-'"' 

la iniciadora p.-incipal del ca111hio. El -.indico h.acc m.:a .... la' vece' de n:pre~o• dc la i:1nprc-...'J. o 

de pi-otcc1ur de .... us nüen1tnos. E~ta-. d1fc1cncia' -.<Hl la' ')Uc p10\.tH.:a11 el ctu11l1c10 

organización - lrabajadorc!-.. que contmuarnerHc 'e ruc,o..•nta en un ca1nh1n. aun cuando 

1a1nh11:n oc11ncn 1nucha ... cxccpc:innc .... Lo' 'indica10' 'w:h:n apoyar a la g1.:1cnc1.1 11atandn di: 

11npul:-.;.11· a lo-. 11·ab~tjado1e ... pa1·a que acepten el co11nhitl. S1 ... 1crnatica1ncnh_· 1..•, p,,1111c.a de l.1 

n1ayu1ia de lo' '111dicato:... favo1ccc1 el rnl."JOl·a1n1cn10 ptll 1111.:dio de un can1hu, tl.·t.:11oll·,g10..·1,. :'o 

p;.u-a p1otcge1· lo' unerc .... c' dl.' 'u" afiliado-. 01pn.1l.0 h.tn un ... :.1111hu1 cu1dado-..11ncn11..: rl.1nc.uh, 

Sin crnba1go. el hecho de que el ~1nd1c;1to In ;1p1uchc no q111c1c dec11 que lh' h.1h1.1 11po ... 1!..'.u,n 

<11 co11nhio. puc ... 10 que lt" t1·;1ha.rado1c' 111"cgu10' alµun.1' ''-"Ce'- 'e n.''l'll"I\ .1 .:1 .1 pl..·-..11 dL· 

que el sindicato Jo, prc:...innc p;na que h.1!!an lo o..'<Hllr;u 10 

Trabajo con todo el sistcrna.- La rc'1~tcneia al c.unhm puede redt11;11 -..e ;1vudo1ndc..J a 

los c111plcado .... a 1cconocc1· la nccc:...idad de carnbio. y a pa1 t1c1pa1 y hcncfici;u 'c de el 

Pasos 1>ara el carnhio: 

l. ffacci- solamente lo' can1hio.,. nccc~a1;os y útilc-.. 

2. Camhiai- evolución por rcvolucinn (c,lo c .... gradual. 

dram.:lticamentc). 

3. Reconocer los po .... 1blcs efecto~ del cambio c intz·oducirlo al mi,mo ticmpo 

que se atienden las ncccsicfadc .... humanas del pcr ... onal. 

4. Companir con los empleados los beneficios del cambio. 
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5. Ding.nu~licar lo'i problema-. que quedan dc:i..pué~ del can1hiu, y ¡lf(.'lldcrlos 

El c.,111bio, cuando .... e maneja inadccuadarncntc. -.e rn.'lmfic~ta en 1c1rai1nicn1n y 

lcnrirud. 

Al ht1c·er 1111 C.\tu111.·n 111ú.,· n1i1111cio.\O . . \(." 11h.u.'rt·c11011 alg111t11\ 11v1cr1u,· l1111na1111.\ tle 

1111it111111ll fo., oh/Jg11ha ti lencr /a,·"'"""'. sucia.'i. peru ... ·e111ít111 qu1.· dehi1111 ""1111e11er lt111¡ú1n 

'" lit"itlade.'i p11n111c purre clcl 1ic.•n11u1 i11ac1it•o .n· dc•hía" rt1:f111cs per.H11111ft.•,· 

Tr.:1ttíú '/"'-' .\l-' J!t"llerara11 rc1111hit1\ de.,·c1111ru·ítlo\" para c.~/ \' le clt•H1grc1d11hc1 Ja ''"ca ele 

"''"·11aha11'""1cnuc11re ... · "'c.•/ 

/nlfaha de ··,,,, fJc."t/"t.."1)0 ¡1c1p1.·ler1 ·· lil\·u la cerre:11 ,le c¡1u· '"'" r11111¡11uiia co11 1u11u,..· 

11h\"/r11cc:io11í ... ra,· jat11ú ... · .\eria c/ic1e111e .• \'111 1..·111hargo. c.~.\le ,., lltt ¡1111110 1.1at·e. """ ,/e /,,, 

n1:011e ... · ¡u11· /a l/llL' /t1.\" CIJlll/Ull)Íll\ lt"llilltl ftl/ flftlgll de (."//ti\ l'"I f'tll"C/llL' .\ll jJl'l"Stlll(lf fL.'CllÍ("rl 

"" e111e11díc1 ni '"""''"' en c11c111a el ,¡\·tc111a .\"t1í·1al co111p/e10 /--"'·'· ¡11.•r.Hut11\ 1/c <",.,,, 1111/olc 

t.•11111 la '"•nludcl"lt n1u.n1 de/ ¡u·ob/e111a y 110 s11 ... · t·icti11h1s.·~· 

n Gucst Roben. Qri;;mjn11mn;1I Changc. lfnmcwoc.KI. lllmois. (Thc r>or,.i..-y rrcs". Jnc. 1 'J62) pp. 
114·125. 



1.1-1 

A1>rendcr a Can1biar. 

El mnbit."ntc de 1rahajo c~ta pleno de ca1nhio' que rc1·11irhan el -.f-.1c111a -.ocial y 

n~quic1·c que los c111plcado~ !'.C aju-.1co a ello-.. La gr·:lfica .. x·· dc1nuc ... 11·;.1 que hl-. cn1rlcadu-. 

1·c;.1ccionan crnocional y n.tcionalmcnh .. ' La IC!<.Í,lcncia :ti c;.11nh10 puede 'cr· lo!-!1t..·a. p-.iculúgica 

y sociológica. 

El c:unbio tiene su-. co-.10 ... a-.i corno tiene !'.U!<. beneficio-.. y uno!'. y 0110-. deben ~c.­

con~ide1-ado-. pa.-a dc1cnnin.ar lo' hcnclit..•10 .. nc10 .... Lo-. c1nplcadu~ tienden ;1 n:.,..!'.til" al 

C.:11nhio dch1dtt a lo~ Co<;.IO' que le._ (llC,COlan. ITH,."fU,l\e en el a~pCCln p~hJlllClt. (.a gcrcnc1a 

reduce la rc!'<-i!'.tcncia al carnbio influyendo en La .. fucr.-a~ de apoyll y en la-. 1c-.u1c11va~. (•onc 

en pr-..ictica las actividades de dc,conµdanucnto. can1h1u y 1ccnn~cla1111t..·1110. cit1110 un 

prucc!'.o de- carnhio. En vi!'.la de que e,,.1,lc 11n;1 0.:-un.·.:1 de .ap1cnd1;.ajc lid •. .-ao1hio en la 

organi;.aciún. ~e 1·cquicrc 1ic1nptl pala que 'e prodtut:.1n h,-. hcnclicit•'- J"l(llcncialc!<.. del 

c.unhan. 

TCcnica~ que !<.DO la' nccc,~1r-la' p.11-:.1 c1unplc1a1 el p1l1cc-.n· 

1. Tunncma de idea!'>. 

2. Selección de prohlcrna' 

3. _.\n;ilisi!'. de cau-.a y cfccw 

4. Rccopilaciún de dalo!'. 

5. Anúlisis de J>arcto 

~w Gr.ifica.s de hislngrama~ 

7. Presentación gcncrnl. 



t. Turntenca de Ideas: 

Propó~ico: 

Gcnern.- una canlidad de idea,. 

E'timula.- la creatividad. 

/\prender y praclicar el pcn .. amicnlu d1vcr~cn1e. 

H.e-¡:las. 

Todos deben participar. 

No debe haber cri1icas. 

Nn debe haber comcn1a1;0,. 

Las pcr,onao.; pueden pa,ar·. 

Proccdirnienlo: 

Cada rcr,ona debe hablar pm· 1t1mo 

El líder rcgi,tra la' idea' en un tola folio cxaclarncntc con10 'e hiln 

c.,prcsado. 

Nadie debe ccnsur.u ni in1cnump1r. 

El gruru> genera cnuc 35 y 100 itkol'. 

El gllJf10 acepta corazonada' no 1clac1onada'. 

l..;i-. ideas se dc,an-ollan p;11 t1cndo de l:J-. 1d~a" de lo-.. dc1na' 

Cuando todos lo' 1nic1nbnv. del circulo han pa11icipado. h:11ninan. 

2. Scll·cción de rrohlcn1a"": 

Pro,,i,sito: 

Clasificar los problema!<. en orden. 

Seleccionar un arca de problema' que p1·cocupc a la rna.yoria Je lo' 

miembros 

R~las: 

Todos deben participar. 

/.IS 



No debe haber L"1iricn-. 

No dchc hahc1 cmncruariu' 

l.a' rcr~ona' pm.:dcn ra~al 

1-a~ d1~cu ... ic1n~·, 'e llcv;1n a ca~1 h;1hlando uno por 1urno. 

rroccdinlienfo: 

El g.ruro cla,ifk.a lo' p1nhlc1n:1-.. ª"gnando 1ndividualrnen1c un ptu11.1jc <i 

cada uno .-..cgün d dc-..co que tenga de u-ah.11.ir en c.-..c r• nhkrna 

El líder da a lo' rnic1nh10' uno' 1111nuto~ p;i1a que en íonn;1 p1iv:u.fa 

ª'igncn un riuntajl.." ,a lo' p1ohlc1na-.. ~ luego pide que 1c~1n 

alta el runrnjc que ª"'t:na1on. l.«h punta1c' .... <.· •q!i,tran en el rotafolit• 

Se suman lo' p11111a.ic-... y lur.:go el grupo decide ,¡ e~ ncc..:--.a110 ha\.""CI 

una .-..cgunda cla,ilicac1on. ti" el rruhJ...:111.1 ya c.-..ta decidido 

Si c.-.. nccc-..OJn;.1 una 'cgund.11...·la'lticac1on. l"I grupo clunina pnrnc10 Jo-. que 

no se con!-.idcnuan y dc1.1 un 11cmpu pn1dcnc1al pa1·a t1.1ta1· lo-. 

problcrnas. 1·c-..1a111c-. 

l.flí 

El :irca de rffohk1n;l' .. quc rccth~· l..·1 111.1yt~1 tn1n1cnl de voto-.. cn el pn1cc-.n que 

'e dc~cribiú con antc1·uu id;ut. i:-. la 'cll.."ccun1ada 

3. IJius:,rarna. de < ·au .. a ~- Eíl'clo. 

P1opósito 

Reglas 

P¡-occdimicnto 

4. RcCo(lilación de Dato~. 

Propósito. 

Reglas 

Procedimiento 



S. Amilisis de Pareen 

Propósito. 

f'foccdin1icnto. 

6. Gr.ificas e llistoi:ramas 

l,ropósito 

Procedimiento 

7. rresenlac:icin ante Ju Gcrencha. 

f,fO(lÓSito 

Ma1crialcs. 

Procedin1ien10: 

El facilitador a111·cgla f;1 agcfh.fa de la p1 c .. L:ntación. 

El líder. circulo y t:"1c1litado1 cn'-Jyan 

El lidcr- fll"c .. cnla a lo' 111ic1nh1u' 

Todos Jo .. 1nic1nbn1-. p1c-..cnt;in pin tuna" la' panc.-. del procc!'..o. 

El lidcr explica lo que '1guc dc ... puc-... 

La gerencia rc .. pondc 

l.J1 

El circulo ... ig.uc la:-. 1cconh:ndacionc .. de b gerencia ('.'.uponicndo que la 

presentación es aceptada). 

Técnicas Avanzadas. 

"Por quC - por qué"' y "Cómo · cómo·· .... e pueden w.ar para complementar el an:ili!<.is 

de causa y efecto: al análi.,.is del campo de fucno:a ... es un mCtodo para mcjrna1· la nccptaciOn 

de una recomendación: la cstratifica.ciün y µ1-jficas de control son ti.!cnica ... 111~\s elaboradas 



1.1.v 

para la 1·ccopilación y amilish. de d;t,to'.".: y el nmilisis de vale.ne' es un:i 1Ccnic:.o' p:u·.o, 1nciornr la 

'elección y '.".Olución de prnhlc1n.01'.".. 

t•ru¡u"Hilu: 

E'tinmlar ideas que de olrn 111nncn1 pcnnanccc1inn oculta ... 

lte~las: 

1•nk.:'cdi1nicnto': 

El lider cont1·01a el ticn1po que se cn1plca en cada idea. 

El nta..,. !<oip.nificarivu p1·ime1·0. 

U01hlando por turno. cada pcr!<.ona da "u p1io.-idad a lo .. itcllh y ª'¡ d lidcr h,.. 

r·cgi'.".11-:.t en el 1otafolio. 

Carnbin no con1unicadn o con ventaja. 

El lide.- Sl111l3 el puntajc (el 1n.ayo1· punta.le rara el i1em '"ª' 1mpu11.antc el 

111cnol" para el n1cnos irnrio11antc). 

El puntajc ma-. allo indica el con!<.elho dd gn1po. aunque ... e llcµo .1 d 

111..:di.antc un tr;.1hajo ind1v11.1u¡ll y no de gn1pn (de ahí el no1nhre de !;.ll.1po "'1u111un.l1°0

) 

1-1occdi1nien10-. de cla"'ificaciOn 111 .. 'i..,. clabon1do-. (lna' 1u11nell''· nun11.:10' 

d1fc1cn1c ... n1:i ... votacionC'.".) ,¡hay una falta con"'istcntc de con .. en ... o. 

E"'pcr.:1ndl1 demasiada:-. di"'cus1onc!<. durante la '.".C..,tún de tonncnw de 11k.1-.. el luk1 

n .. ""Crnncndó al grupo que c1npleara la 1écnica NGT pal"a n:µi .. 11a1 -.u-. uh:.1... El lulc...·1 "J,!UC 

todo-. lo~ 11ª"'º'· que induyen pcdi1 a los 1nic111b10' que e!<.cnhan ... u .. 1d .... ·;1 ... cn ta11c1a .... 

1·cgi~11·:indnla-. en fonna anúnun."l en et rota folio. y agn1riando y cla"'ificant.lu Ja .... a1 c.:1 ... de 

p1·oblemas. 

El r1occ!<.n pcnnitc que las idea" conflictiva!'io se rcgi:-.trcn en rUhlu:o 

El g1t1pn. po.- lo general. C"'!.IU en '.".ilcncio n1icntra-. el lidc1· l"cgi'.".lla la-. idea-.. de c'tc 

modo se Icen todas las idc:l!<. pnme1u antes de cmpcz~ll" cualquier di~cu.,.ilm 



Dia~r1uu1• ""por qué - 1u.r c¡ui.•º. 

1•1·npó .. i10 

Reglas 

11'rucedintienlo: 

1.19 

Turnar un problc1na 'ch:ccionado y U!>-ar un diag1ouna "por quC - pur quC" 

ral"a cxrton1r las cau~a" del prublc1na 

Co1da paso divcrgcnlc del ;.mali,1!>- "rrn· quC • pe.u qué" "e 1·calil".a preguntando 

l...;1., l"C!<.flllC'tª' ;1 la prc~unia .. ,.!•~)•que? .. 'º'' la' cau-..;.1-.. del p1ohlc1n;1 

1•uc~lo que cada Pª'º L"' un p1m:c .. u d1vcq;.cntc. -..e 1cq111c1c un procc ... o 

convc1·g.cn1c (!<-iinilar al de ... ctcc..:iún de p1 ,.,hlc1n:1-..) para dctcnn1n;u- tl\IC cau-...a!'o. son 

i111rn11anlc!-.. 

;.Qué es l.'I C'Htnhin".' 

El ca1nb10 e-.. la 111o<l1liL::icuu1 dL• una -..nuac1ón 

F..-.. dcci1·. ca1nhia.1· e-.. h;1L"Cr al~,, de 111:inc1<1 d1fc1cnt.: de corno lo vcni.unn-.. haciendo. 

l lay niucho' c.o:uuhio" c.1uc no podc1110-.. con11 ol.a1 y fl ente a lo-.. cuak--.. nada podctnos 

hacc1·. salve. .. :ldaptarno-... Sin crnhal ~\ .. hay Otl n tipo de c:11nh10-.. que ,¡ p1...Hlc1no~ rl.i11ca1· y 

cuyo Cxito depende de la halnlidad del lldc1 pa1a d1-..cñar el futuro y. c"pcciahncntc. de ~u 

habilidad par¡' 1nancjai: la!. rc'i'tcnc1a ... al ca1nh10 y ad1nini-..1rar el tic1npo de l:.1 tr.1n..,ición. 

Frente a lo<;. ca111bu, .... ~can planc;ido' o no. las pcr..ona<i. y la~ ln,tilucionc' tienen 

difc.-cntcs fonna ... de 1·caccinnac 



1-111 

l\taner•• de l{eaccionar l• .. rcnlc •ll Carnhio. 

T:1n10 Ja~ personas Cl'lno la' ln~111uci1n1c .... lu.·ncn 1l1h:1cn11: ... nt..ui..:1a ... ll..: 1i:ou.:c11t11.11 

frente a situacionc:i-. c:1n1bian1c:-.. Lu ... c ... 1ilo~ 1na' co1nunc ... 'ºn lu ....... gu1c11rc..· ... 

Ncltilr los hechos: La pc1 sona u crnpn.:sa 'e co1npnrt;1 cn1110 " nottb hubiera 

ra:-.:1do. corno tapando el sol con un dedo. 

CJponcrsc al cambio: se 1t.unan 1111.:dida!t. pona no c;1111hi;1r. 

Adaptarse por inercia; C'opcra pa\Ívamcmc..· a que pa,cn la' c..·o'a' y .. e 

<.lClUtlllda. 

Tratar de cnlcndcr y cvah1a1· la nueva :-.11u.n.·iún [l•H'·l pl.uu:off 0H.:~u111c ...... c 

quic1·c con1rolar y guiar el proce~o de carnh10. 

Romper con lo c'.'<i..,1cn1c '<! ro1npc rad1c;1l11h:nlc ..:on lo a..:1u.1I pa101 11npl.u11011 

algo tutahncnte nuevo. 

Cambio planeado: Entendc1 y c..-aluat la 11t1C\. a ... 1uaciún lle" a a d1.....:1'l;11 y 

llcva1· a caho un plan coherente de carnh10 in1cr.c1onal 

C.:unbio l"CVolucionouin: rornpcr i.:on lo c.•o ... 1cntc lh:..-;t a c.1111h1n.., io1d11.:.tfc, ...:on 

;.En qué se 11uede Carnbiar'! 

Los cambios más comunc' dcn1ro de las lUgan1.1:ac1nncs 'e dan en-

.a) Los cantbios en la es1ruc1ura: Involucran a..:i.:1onc' que in1cn1;in 111cior;.u el 

dcscrnpeflo. modificando la e~t11..1ctura formal de la~ larca ... y 101~ relaciones de a111oi itfad 

b) Los carnbios en Ja gente.~ Se 1·cficrcn a lo' intentos para 1·coiic111011 y n1c_1orar 

las actitudes. habilidades y conociinicnto~ de los empleado" (o del jefe). E-.tos !<.C ha..,•111 en la 

capacitación. 
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e) l.n'i can1hius tt.•cuoli»gicos.- Se rcfi'-·rcn a c:.11nhi:u- loi 111.1ncn1 en que 'C 

1ran~fon11an los 1-ccursos en hicnc ... o ... ervic10 ... 

C"ad;.1 1nancn1 de 1cacciun;11 frcnrc a ... 1111<11.."Hmc' nueva! lleva a difcrcnrc' rnancjo' del 

c;.untiio y. ror· lo tan10. :.1 d1:0..t111h>'• llpo ... <le c;1111h1n 

{_';:1n1h10 poi· en'''· el ncga1 h1..·chn-. nuevo-. lleva a t1u11;:11· rm:dida:-. de 

cn1crg,cncia. cuando y.a no c ... pu,ihlc ... C¡.!llÍ1· ig1101ando la nueva ... iru;tciún 

c·.;1n1hilh par.a no c.unhia1· la opo"<.:1ún al ..-anthiu lk·va a 10111;.u· rncd1da' p;ff<-1 

'C~lllf" afcnado' .:\ la antigua 1nanc1a de hacer l;1' co'ª' 

( 

0 J1nhio por at:ornoda11111:n1u Ll .1dap1;.1c1ún por 1ncn:1;,1 llcv;1 a tornar n1cd1da' 

para i1· saliendo del p:r .. o, pero '"111 ningún pl.an o p1oyccto t.:ohc1cntc. 

l~ ¡.:.cnlc 'e rc.-.i,rc y lucha crn111a el e:unhio ... 1cmf'IC. Can1hiar f'loducc .-.cnri111icn1t1 ... 

dc~1g1·:adahlc.., '-·01no rnicd<•. 1n..,cgundad y a11g11 .. 11a. dch1dt• a qu1..' no quc1c11H"• dcj.u lo que 

ya Clutocc111c..•.,, y. p<u- otra panc. no ... da 1111cdll lo rHJC\.O 

Sahcrno' cú1110 hacer· lo que conocc1no .... no rHh da tl"ahajo hacc1 lt•. e-. ctlrnndo. ya 

-.;1hcn10 .. a quC a1cncn10..,.. l:. ... 11.: n1undo fa111rli;11 'c pu:utc ct•n el ca1nb10 

Por ot1·a pan c. lo nuc' o d.1 1111t..·do po1qu'-· no ... abcn10.,, ... 1 p<1d1"c1no .. h;:u.:crlo tan bien 

... ·onu1 fu cnnoculo. l_a gcnlc ,..._ . .,,1.:n1c 111.,,egu1a tic! nuC'-t• p.1pcl que v:.i :.i de-.c1npe1)a1 y l:ia.1a 

'ª c.;1paddad e it11cÍ;.H1va 

Por· ello. c.-. in1po1101111c entender por· qlu.· J.1 gente ... e 1 c:-...,,tr.: .al camhm y que cono.t:ca 

algunas u:cnica.., para reducir c~a!.. 1c~i!'.lcncia.., E ... 1a C'i una de la' funcione-. 111á-. irnpo11an1c~ 

para el rnariL:jn del 1 idcra.t:go de un lidcr.·'"' 

,:Por quC In Ccruc se Hc!-iisre al Can1bio·! 

Las personas se l'"Csi~tcn al camhio por la ... !-r.iguicntc" razone~: 

Los nuevos objetivos o metas no son accp1ado~. 

!K Scc•ll. W rich.ud. Qrg:ani.-.;1111111. Englcwnod CJiff,...N .... ·w Jt."1, ... ·y C Pr..:ntu:c-ll.111.lnc.:. 1 'JXI) Pl1 J0-22. 
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La gente nu C-'l;i bien infonn.:ul:1 .... uht e el cmnbin tniMnn. l.i' n1...-nnc ... parn 

carnbiar. o las cunsccucru:ia:"> del can1h10 

La gente tiene rnicdn a lo dc ... c•1noc1Jo. 

r1cne rnicJo d1: no podc1 ;1dqu1111 la .... h.ah11id.ll1C-' nccc'4!11:1' p.:u :1 l;1 nucv.i 

!-.itunción. 

La gente esta n gu ... to corno e''ª 

Tiene rnicdo de flCI dct In <JllC y;1 lngrú. 

Lo .... nuevo .... objctivu' no'º" 11npnrtantc.., pa1.:1 ellas u no ven cún10 Ja, puede 

beneficiar. 

Las pcr..una .... que p1nptrn1.·n el 1.:a1nhin tienen n"lala rclaciún CtHl la gente .:1 

quien afecta el cambio. 

La gente .... icnrc que no e' d 11101ncnto de c.;11nhia1 

Tienen 1niedo de tcnc1 que t1ah.1j;:11 111a' du1n 

No se Je .... involuc10 en IJ pla111.:.11.:um d1:l ~;11nh10 

Tienen diferente' rw..·1· .... pc..:t1\ ª'del p1oblcn1.1 

Sienten que :-.on 0110' lo, 1.·.11nhu." que 'e tienen que hacer-. 

;.CiJn1u se !\1ancjan las H.c!riiÍ'.'tencia"i al Can1hio"! 

p:ua reducirlas o eliminarlas: 

Dar infonnación· -'l'h1c la nccc,1dad del cambio ... u .... objct1vu,. !>.U' efecto ..... 

sus alcances. 

Comunicación intc1·c;unhia opinionc... con 1u gente. rc1roaluncn1.ación. 

considera el punto de viMa de ello'. 

Expresión de .... cnrinlicn1o ... : penmtc que 'e expresen h1' .... cmilnicntos de 

n1icdo. coraje. nng,ustia. cntu .... ia..rno. etc. 1cladonaJu .... con el can-ibin. 
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h1volucra1nic1t10: en la rnedida de lo ptY .. ihle, haz que tu g,cntc pa11icipc en el 

dial.!,nt;!>.licn de la siluacilln. en la pl<J.ncacum y ejecución del c;unbio 

Algun;.t!'- 'ugctcncia!-. pata cnncrc1;.1r l""'tº" pr-occ'º' 'º"la' siguiente' 

Cu1nunica d;unrncntc a fu )!.l'lllc que M.'.' va a c;11nb1ar y quC qu1c1c~ lograr con 

el cantbio /\veces. C!-. bueno dL"Cirln 1a1nhién p111 c'c1110 

IJa 11c1npo para aclarar dud.i.., 

Ten en cuenta t..i ... nccc ... id;1dc.., de tu g,enlc 

ll.t espacio pa1;,1 11c~oi.:ia1 y ... e Ocx1hle en lo 1¡11c "e pueda. 

Dedica ticn1po a oir lo ... 1nicdo.., ~ tcntoiC!-. de tu g.cnlc con rc..,pccto al cainhio. 

Te 'irvc pa1a 'abcr en que""-' t'f'lllncn al c.11nh10 

Refuerza cont1nu.amcntc lu~ ;.1..,pccto' po~itivu' del cambio 

No nicl!UC~ lo' ª"'f't.'Ch.•.., ncgati"º"" del ca1nhin 11.ahla lo 1na ... 1cali..,tamcntc de 

ta ... con~ccuencü" del ca1nh10 

Explicalc~ que h•do tnundo ... e '11.:nti.: ini;ó1nodo cuando Pª'ª pu1· un c.atnhio. 

l)a llc111po pa1a que tu pc1-,011al "-' fanulia1icc con la idea del can\hin 

Con10 lidcr "'cg.ura1ncn1c h;,1 enfrentado alguna de c'lª"' ~11uac1one~ 

La ~cc1ct.aria llega frccucntct11cntc 1a1de a ll"aha1ar. 

Uno de lo' cn1plcadn' llcg(, chno al 11·01tia1n 
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3.2 EL NUEVO LIDERAZGO 

(Lll>~H.AZ.GO \' CAJ\IUICJ) 

Lo~ C!<.ludios !'.Ubre el lilk·n.1.l'gu. (anrcs UC'I 'iglo XX) ~e cnroc.11011 en ª'f'ICClc>' 

gcncrnlc~ dd u~o del rodc1- ( \\'chc..·r. ~1.aqt11.J\.'1..•l11) 

Lo' c~rudio~ crnpidco' dd pt1dc.·1· y c..lcl l1dc1;ul,!o inicia en lo1 ... c..·~11nd.a t.kc.ula th.:I 

presente ~igln. Ku1-r Lcw1n p!<-1colt1gia d1..·I l1d<..·r;11'go anal1..-a la 11..·laciún cn111.· rtc.·1 .. <mal1dad y 

comportarnicnto del lidc1· y !'>.ll' cti:ctu' en 'u' '':gu1do1c~. ,1,i corno cfcc1ivul,1d del r1·<1hajn de 

ro .. gn1po~ 1\.1c. (jrcgoL L1kctt. S1.:l11n11h. BIJkl.' y Mot1hlll y otro' 

E ... tc .. hnorn'' de rco1L1' d1.:I lidc1;1.l'g11 c..-1111ú 'u .1lf.:nr.:1un en do' 1..·11..·, f1111tf.11ncn1;ik·'· 

del cn1npo11a1n1cnto de In, lide1c' con 'ti µn1po. 011cr11;1d11 a t;11c:i .... rc .. uh;uh1' u oh11..·11v1.,,; u 

ya sea <fficntado ;1 Ja, rclacitu1c ... '111111.111.1 ... y l.1 ... f1L'l"H1.1 ... d1..·I grupo. l.·nf.u1 ..... 111 d r.1pcl '-h: 1;¡, 

~i1uacionc~ c.:1111h1antc~ de''" p1l~C"•' de l11lt:1,1J"~!t1 

En Jo, i111cio' de la decad;1 de /1i... 11~'11..·111a 'º' c ... 1ud10' de lidr...·1aJ"'..!º apliLHfo, ;1 I:" 

01gani ... .:u:1oru.· .... han c.:11nh1adt1 'll 1,.."t1li.•q111.:. l.·11 .ill!un.1-.. .1,pCl."lt''· de 11101nc1.1 '11h,1.1nc1al Fu 

rC',fllJl.•..,ta 01 Ja-. nucv~1' c111.:1111-.ranl.·1;1 ... qlll.' "ª"·c.: el rnundo. r.1n10 en lo Cl..'01H11n1l.·o 1..·u1nt1 en 1<1 

'OC'it1ctJl1u1.1I. 1nduycndo lo pt1! 11n:o 

FEEOHACK 

Este 1Cnni110 fi1c int111ducido en el a1got de lo-. labt1r.1rorio., de ap1cndi.t;t_i1..• es un 

procc'\o con el cual !'.C inrc111a ayudar a una pc1 ... nna a l_·on ... idcr·ar la rx1 ... ihiluf.1d de 1.·arnhiar MI 

conduc1a. dilndo'c a si rni,rno un rncn,aic quc.• lo hac'"· 1·q .. •.1c ... a1· al nunho dc ... cado 

Es el .. cc1·cb10 .. clcctrú1111..·o dc11110 del u1fll.'IC d que hace l.1 cotrccc.:1011 111.:cc,ar·ia a ~u 

traycc1oria. Ef mensaje que él dicc.· íJUC ... e hól dc-.v1;ulo c ... lo que 11:.unariamo' ººFEEDHi\CK'". 
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y lo!!nlni que el cuhclc coniJa su c111 !-.o > !-.C cncanlinc nucv;uncntc ;11 nhjcrivo que dchc 

nlcouuar. 

El u-aha.ro es sicrnpre prc:o.cnlc p()1· c .. u e-.. 0110 cle1ncn10 condic1onantC' de la c;:1lidad 

Clhje1ivo~ conscicnh.•s o lncon!icic.·uh.•""'· Un grnn ruin1cru de cll"' c .. 1;i 1daÓlt11ado 

con lHro:o. .. en .. •:-. hurnano.o.;, éxito en nuc ... 11,, 11ahajo, carnhH• pul111co. <lc1111c ;1 \.·ccc-. <rue lt•-. 

hu111ano.,; <1c1ua1110 ... en fonna .. que en 1cal1dad no ... uupidcn alc;1n;;1r /,).., ob_11...·ri'º" •llll.." 

dC'\ea1110'\. 

Fcedhack. no ... sc1lal:1 la conducta que n<l.., unpidc ;1!t;;111/:11· /o que dc..~c:11110~. 

podcn10!-. n1odificar· nuestro p1nccdc1· en dirección nl.i.<> ruoc.f111..·1iva. 1--re1..·11c1111..·n1cntc .. e Ja y 

'>C' pc'•Óbc 1..•n flu1n.a in..,ultante u dc..,prc1..·1:1tiv.1. o no 'e cnlicndc. tl -.c da 1..·n u11 l1H•n11..·1110 

inoponuno. o "'C da a quién no In dc!'o>Ca en ab..,011110 O ~1..· da n1.;1.., h1cn con d fin de h1..•1·11· tJUC 

t:l'rt el de ayudar. 

Dar ... c cucnla córno MI conducl;I afc1...·1¡1 a 'º' úc111j.., y viccvc1·..,;1. 1.."!>oo cf;110 que el 

'"Feedback ...... e dé en fonna lal que 13 pcr· .... ona a quien \.a dirrgufo lo c-.cucl11.:. lo entienda y Jo 

1..·011,iclcrc una 111111: .... 1.-..1 ..,inccra de un lic,l..':11 di: ayuda1 por p.11 tc del que lo d.1 El "'fccdh.1d .. •· 

ljUC logre renc-r c~c afcl..':lu 1..·n el 1C1,;l.·pto1·. pl11. .. ·úc ''-"' 1111 1n..,11·u1ncnrn 111uy ú11I en d 

n1cjn1·a1nicnlo de .. u~ capac.:id;ulc.., pa1·;:1 n:!JchHl.:11 "'-'" co11 .. 11 t1c11 vnrncnrc 1...·<111 011 a-. pcrM>na .. 

Carla quien logre hablar·'c a .. i 1111 ... 1110 de la 1ncjo1· p;u·a un ca1nb10 li.11.:1.1 l.1 fc11111.1 dc 

\.·ida. 

J. Tiende a .... c1· dl.·..,cripri, o 

El ne., 11_...ar palabfa!'oo evaluativa' ayuda a que el que lo reciba no !-.ÍC111<1 l;i nccc..,1dad de 

dcfcndcr.<>e. Seri•• rnas Uril que le d1jcr.111 a uno cuando h:iblO en comparo.ación ..:r1n lo!'> dcma .... 

en tCfmino' de: minuro.,. y oc:i,im1c!'oo en que lomú la pa!Jbra. en Jugar· de decirle a uno que 

"111onopolizó'". 1¡ue C!'>IUvo '"dominante" que hablo "ha .... ra lo .. codo~··. cte. lnclu~ivc Ja pal:ihra 

"'demasiado" es lll.is cvaluativ.a <¡ue de~criptiva 

2. Tiende a !Iocr C!-.pecifico en vcL de gcnc1·al. 
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•'fr11("onc1· su vulunt.a<l" 1n11a .. 1c de que !<o.C arnoh¡ira 1u idea roip1d.a111cn1c, ··note que 

cada vez que s111:ia una di .. cu"'illn enll e r•cdrn y An:i. al¡..:uno:-. .. e ponen .a hrunu .. ·.ar nno .. 

lratan de c.an1biar el 1e1n:i y ntnl"' .. e ronen a lec• o e'c1·ihir". en '\-ºCL de que..• le dijc1an. note 

que c"'lc i:,n.1("0 le tiene rnicdo ¡1 lu' conllu.:lu:-. C'llllC alg.unn .. 1nic1nh10 ... 

J. Tiende a :-.c..•r dac..lu c..·n el 1no111cn10 nt..-i' prnp1c10. 

Ca .. i !<o.ÍCl1lfll·e el lllejor IHOJllellh' c..•._ llllllo."'d1ataJllente de'fUH:!:<. de lJUC OCUllC.."' d hc..•chn U 

que cuhninan 'º' hecho' que hacen nccc ... anu el -Fccdhack" En circun .. 101nci:1:-. c:-.pccialc' 

lJUÍL.ñ .. es lllá!o. CPnver11cn1c Pº'Jl0fll..'1 h> 

4. Tu~ndc a 'el' !<o.Oli..:011atlo 1..'U VcJ t.fc irnpuc ... 10 

La fnnn<t en que c'a pt:r:-.un;,1 1e:ac..·1..·uu1c..• lucg<1, p<l(tria dc1nu ... 1r.11· ,¡ c..·n n.::ilid;u.1 qt11..·ri;1 

el ""Fcedhar.:k" 1·11.i. l Jno oh .. cn.·a cuu.t:1do .. a1nerue. cuando dc~a '"Fecdh;..1cl..:'' aunque no k1 

rida con ralabr.1 .. ; y ctrnndn algwc..·n. ~1ún 'olicirnndoln "c1haltncn1c. c-n rcalutac.t no h1 Je"'ca. 

5. Tiende a !<o.Cr c'prc ... u.lo c..·011 da11dad 

Solicilu1 al rcccpfrn que le 1cp1IJ el 'Tccdbad •. " pn1;1 ;,1,cgun.11,c..· d..: que h~1 "du 

co1np1·c11didu. 1:jc1npln .... pcd11l1..·.., a <•l1c,.. 1111cn1h10 .. del g111po t¡ue le oiy1uk11 ;1 11-.1n-.i11111r1,, 

cla1·a1ncn1c. con rodabn1,.. 111uy 1ccn1c~1' o poco cn111unc ... 

6. Dchc 'et vcrilicado con 01ru' 1nicn1bro:-. del !!.ntpo 

/\ vecc!<o. .. e dc~cub1·c que el "Fccdhaf..'."k" 1c..,ponJc a u11a percc..·rciún di..1ur-.i'"1n,1J.1 ticl 

dador. Otra~ vecc<.0 el "Feedback" at1111cnt~1 en 1mpor1anc1:1 rara el 1·ccept<•1. c..:11a11t1t1 'e hace 

ciar-o que otras pcr.on;.1:-. lo confirrnan. 

7. Dirigido hacia ª'f"'CCto .. que el 11.:ccpior rodlia ca1nh1ar 

Si quisic1·a cuando el .. Feedback" -.e dirige o ~e 1·cfierc a algo que e:-. rnuy dificil de 

ca1nbiar-. lo que "'e logra C!"o aumentar la fru<.0t1·ac1ún del rccr.:ptor '.'.in rc'.l.ullado"' con .. 1n1cti1.o' 

8. Turna en cuenta la .. nccc-.idaclc,. 11101ivacio111.."<.0, '.'.Cnt11c!<o.. 

Lo ccn11·al en C'.l.to e!-. que exisrn un dc ... co ~inccru de ayuda1· en el dado1· y que su:-. 

impulsos naturales de dominar. atacar, vc.:nga1·se, pasen a un plano ~ubnrdinado. 

-------------·-·· 



Rrsunlirndo. el -Feedback .. es un tncdio de ayudar. E.,. instrumento que ayuda 011 

individuo a darse cuenta cotno su conducta afecta a otros y del gradn de annonin o 

di!'l.crcrancia que pueda haber enlrc los resultados de su' ac10 .. y to que el conM:ientc111L~ttc 

de!'l.C~1 logrnr. 1•rcícrimos mas el 1énninu PRC>C'ESO DE l~IDEKAZGO.'"' 

El arrcndi7..ajc y dcsarn."lllo del lideraJ"go im(llica conucim1cn1u .. nuevos. rcr-o sobre 

lodo. dcsan-ollo de habilidades y actitudes necesarias para la inlenelación pcr!'l.onal en «.1uc '-C 

ejerce roder e inOucncia. Por estas n1zoncs. el aprcndiz:ije se debe gcncrnr a travCs de 

cxrc1;cncias vivcncíales acotnpa.,adas del estudio de concepto ... 111ndcln~ y 1narcos de 

1·cfcrcncia. 

Dt:•'INICIÓN. 

El lidcra.1.:go e~ un pruce~o ~ocial que ~e 'u~tcnt.1 en c;.uncteri,tica' y hahilidad'-"' 

indiv1dualc~ rero que se extienden a la dimen!>.ion de lo 'ociocuhurnl. un cntnr"lejo ('1.-Ck:'C!'l.O 

de canictcr- psicosociocullural. 

Prc~cripcionc!<. que el g.ruí'o acuerda conjunio' de expectativa._ par•t cada pcr!<.una. lo 

c.1uc c.-..perun de cada uno en cuanto a !'1.U conducta. ..u, cxp1·c~ionc..... ..u.-.. funciuno. y 

ohligacione!'I.. e!'l.ta~ cxpcctativa!'I. de conducta. que son la' que con .. 1n1ycn In' roles M.~ialcs 'e 

in!'l.crtan en un grupo en fonna cstn1c1u1·ada y coordinada de tal fonna que el 1·01 de cnda 

quien se integra en forma adecuada a los de los dema~. para lograr tnejor M" objetivo!'-. 

:!'• "ª""'· Bcrn:mJ. Lcadcr,..hin pwi.:holngy illlll Ou:anió".;l!mn.1l lkh;i\·1or. \\lc!'.lf1ur1. Conn..:i.:1kut ({in:\.,\\vtMlJ 
t•rc,. .. , 1 tJúO) 11P· 61 -<>S. 
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Se cornplcmcnta el rol de padl'c se complcmcnla el 1·01 de hijo y el rol de nmdrc; y n~i 

.. uccsiva1ncntc. en todos lo~ l!,rupo' que cnconrranio~ en la' organiz.ncionc' de la .. ocicdad. 

Dcrcndc del r·ol )' la jcrarquia que ocupen "' 

'º Oia'- ML"rir,:.o. AnJ!d. El Oirnrcnti;. Pu~bJ¡t. Pud1l.;1. (hn¡ucso~ in<lus1rialc:s .. CiL\VSA-. l'JK2). 
pp IK-27. 



/.19 

3.3 MANEJO DEL CAMBIO. 

El c;.unhio es una íonn;i de vida ncccs~uia en la 1nayoda de la" c.>q;;ini;,..acioncs. De 

hecho. el counbio es un fcnúrncno que rodi..·a u Indo' lo-. ..,eres hurnano .. : en la:-. c:o..tacioncs. en 

el ornbicntc M~ial. en .. u.., rni,rno!>. pn.lCC'º' hiolt'igico.. C'orncn .. ando 1.:011 lo' rnirncn1' 

111omcn1os de MI c11.istcncia, la pc1:0..ona ap1cndc a cnfrcnrar.c al carnbin ;ufaptrindu .. c a CI. 

Puc"IO que los !'.eres hun1ann' se ;:uJ.aptan y c!'>.tún aco,tu111h1·adn!'. al carnb1n. ;,a qué "e debe 

que con frecuencia :o.e 1-c:o..istan ad en Ma ;unbicnlc de 11.1hajn'.1 

Carnbio en el Trabajo. 

Narurnlc,...a del can1hio en el trnhaio 

El 1Cnnino "carnbin en el 1rnha10 .. :o..c fclicrc a cualquier ahcrnciOn que <'k:UITC en el 

an1bicntc de Ira bajo. Su efecto !'.C ilu!<i.tra de un modo clcrncnral ror medio de un cxpc1irncn10 

en el que 'e usa un globo lleno de :1111.: Cuando 'e opnmc con el dcdn (que 1cprc~cnta al 

co.1n1hiu) presionando la pared C'(tcr·iui del gloho Cqut: 1cp1c!'.cnta al ca111hi,,) prc"onando la 

piffCd cx1c1ior del globo cquc n:pu::-.crua ~1 J;1 01gan1.1ac1ún). el contorno t..lcl 1111 ... 1110 cambia 

visihh .. "fncnte en el punto de contacto En c .. tc punro. un;1 p1c~1ún endente que 11.::prc~enla :11 

can1bio genera una desviación obvia en el punto de p1c,1ún Sin cn1ha1go. lo que no rc~ulta 

del todo cvidcnh! C!-. que todo el ,gloho (la rnga111.1;1..:11m} 'e ._e afectado y !'.C dc .. ticnde 

ligcrnmcnte. Cuino lo indica c~la analogia. 'C puede gcncrali.1a1· diciendo que toda la 

o.-g;mización tiende a vcr'!'.e afectada p1.n el c.arnbin en cualquiera de lo-. punto!'. que la 

componen. 

Aunque el carnbio no hizo contacto dircctn con Jos empicado .. (moléculas). los 

afectó de un modo indi.-ccto. A pc!>i.al de que ninguno qucd.1 de~pcd1do (e' decir. no ~ale del 

globo). los empicados se desplazan y dchcn ncomodar~c a una nuc,,.·a ..,ituaciún dentro del 
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glohu. Esta co1npa1"ación iJu,lrn 011a gcncrah~..aciún rn~iv d c.arnhio c .. 1111 prt•hk·rna lanlo 

hunmno cn1110 1~·cnico. 

La .;1nah1~i;.1 del gloho .. e p1u .. 'lk .;unpliar rn.;i ... aün La prc:--1011 1cp1..·1ulo1 en un punln 

delCrtllinado puede dcbifil:Uf(l Cll C!'.C !>.Íliu Cll patliniJar. y fo llll .. 1110 ('1111.."tk d1..•c11 ..... • de tJJ)a 

••íJ:!anizaciún. La pr·c!'.iún y el n1ovirnicn10 gcnc:ran fricciún y c;.ilo1· Ju que lin.1l111cn1 ... • p11n>tk..'.a 

un;.i n1ptun.1 t¡ue tu.:.a!'.iona un dc"1uicia111icnru tllgan17 ... ;:1cio11,1I. 

Un.a in!<.1i1uc1im de cn1plco nu e' un globo. la pc1 'º"ª no C'- u11a rnoh .. •1..·ula y I," 

pc1-suna' <.:n general 110 ""º11 1an libre' y llc.'l.ibk~ cuino lu "'ºº h1' 1nolCcula' dc .;1i1c 

contenida ... en un globo. 

Cuando 'obr·cvienL" un carnhio ... e les c.'!:1g.c que h•1ga11 nuevo' ;1j11 ... 1e .. ru1e .. to que IJ 

011.:aniL.acilln lrala de alcanzar un nuevo cquilihno. Cuando 'º' c1npk•;1do' ""'º" 11H:apacc' de 

efectuar Jt,.. aju .. 1cs adecuado' a Ja ... al1erJc1onc' que 'e p1c,cnl•1n. l,1 org.;u11 .. .;1c1ú11 !o.e 

cru;ucnlra en un c ... tado de dc!'.cquilihr·io. El oh.ictivo hurn:m<l genc..·r·al de l;1 i:1.;"r1..·11e1;1 n:la11vo 

al carnbio, e<,; re~t;.iurar y n1an1ener el c.."t¡uihbriu de grupo y el aju .. 1c pcr,onal qu ... · el c;.unhin 

1n1!'.to1na. 

H.espuesra al cambio. 

El ca1nbin en el l1"abajo ~e con1plica n1;i, aUn por· el hccht1 de que no puufucc un 

a1u ... 1c di1·cc10. co1no sucede en el ca~o de I~•~ molécula' de :.ii1·c. Por el con1ra110. tlf'l\. .. '1a 

u .. ·cu1Ticndn a la' nc1i1udcs de cada crnplcado para 1woducir un.;1 1c,pw .. · .. 1a que C!'.t;1 

condicionada pm· los sentirnicnto"> que ~e tienen con r·craciún al carnh10. 

Lo ... scmimienios ~on algo ro1aln1cntc alejado de 101 lúgic•1 y no se le' puede rachar th.· 

lógico~ o ilógico ... ~ino u-a1á1· ... c1cs corno ;tfgo que e" indcpcmhcntc por compkro de ;1quéll;1 

Es decir, su naltu-alcLa es dislinta a la lógica. l .o-. scntirnicnro~ y la lógic;1 pc11c:ncccn a do ... 

cmcgodas indcpcndicn1c,. como <,;uccde con 'º' ccntimc1ros y lo' J..:ilo!'.. l'tu- c~1~1 rn.1:ún. la 

lógica por si no eslablcc:c un t:onlaclo directo con ello .... T.:unpuco Jo ...... cn111111cnto .... e 1·c1t11an 

----------····. 
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mejor po.- rncdio de l:t lúgica. al igual fJUC no se ruede rcíutar la cxtcn,iún de C!t.la uhra 

cxrrc~·ula en pulg.adas o ccnthnctro,. rcfiriCndola a !<.U rc,.o en libra.,. o kilog.rainus. 

Rcspue~•• drl J:FU(Mt al carnhio.- Aunque las pcnonna,. interpretan el cambio en 

fonna individual. a 1ncnudo rnanific,.tan !o.U adhc,.iOn al grupo uniCndu!<.C a alguna rc,.ruc,.ta 

unifnnnc al carnl"\io. F-"ª r~puc,ta hace pu .. ihlc accione'.'. aparcntcrncntc ilúg.ica,.. tale' con10 

d uttandono de labo1·cs cuand<i e' evidente que !<.Ólo unas cuantas pcn .. ona,. desean 

:i.incc1·.:uncntc hacerlo. Otro' c111rlcadu... que '.'.C !'.icntcn descontento,. apn1vcchan un 

111ovi1nicn1u de C'.'olC gCnc10 cumu upuitunidad para tnanirc.,tar su insati'.'ofacciún y continnar 

su afiliación al g.rnro. uniCndt..~c a CI en una acción !>.OCiaL ua. ... icarncntc. el grupo l"C!>opondc 

cnn el !t.C'llli111icnto: ''E,tnntn' junh1' en C!<i.ln. Suceda In t¡uc !<i.UCcda con cualquiera de 

nosotn> ... nns afecta a 1odoo,¡". 

llontc.'o~taHis.- Al lratar de cun!<.crvar el equilibrio. el grupo claborn rc-.;puc!<i.tas pata 

volver a MJ rne.ior modo de vida percibiendo !<.1cmp1·c que se pn>ducc un ca1nbio. Por In 

tanto. cada prc,1ún genera una cnn11·aprc!<i.10n dcnlro del gn1ro. cuyo rc!<.ul1::1do neto C!>. un 

nK--c;.1ni,1nu autncon·cctur 1ncdiantc el t.:unl la' cnc1gia' !'oC utilizan ran1 rc!<i.taLu-ar el equilibrio 

"'icn1prc que el can1bio entraña alguna atncn;u..a. EMa caractcristica autocorrectiva de la!<. 

organizacionc!<i. 'e denomina ho1nco .. 1a'i'· en ou-a' r:slahra!-.. la...-.; rci-sona!o. actuan en cier1a 

fonna para establecer un C!o.tado (:un ... 1an1c de !<i..111,facción necc~ario y para rn>tcgcrsc de la!o. 

per"turbaciones p1ovocadas en dicho equilibrio. 

Cualquic1· carnbio implil.:a .ilJ!.un;1 perdida P"'icoló~?ica debido a la tcn,ión que itnponc 

en Ja., personas mientras uarnn de adccu::u-,c a CI. Los co!-.tos rsicológicos !o.e llaman trunbiCn 

p!o.iquicos. ro.-quc afectan el ser íntc1·no de la persona (psique). 

En otras palabras. tanto lo-.; que ganaron como los que perdieron. !-.ufricron. por lo 

menos en fonna temporal. una declinación en su!-. actitudes. Este fue un CO!<i.IO asociado con 

el cambio. La pregunta es: ¡,tomó en cuenta la administración estos costos fl!o.Íquicos cuando 

planeó el cambio"!. 
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Co1nn lo ilu~11;1 el CJClllplo. h1s f"Cl.,,lHl:t' ~e \'CU afc\.·tada' de drfl.·1\.·111c' 111.1111. ... ·1.1.,, poi 

el carnhio. Algu1H1' !'.C hcncficinn con el. en t:111to que 0110.,. .. uÍH.·n algu11.1 f"\.'Hiufa ( ·ci11 

frecuencia no ~c dctc-cla un hc11clici11 C\.1dcnrc...· de 100";. p;11a lcHI''" 1t1 .. 1n\nl11c1adt• ... -.a1111 

que 1nas hicn cxi~tc una ... ene de co,ro, y hcm .. ·tic111 .. p.1111cularc...•'- qoc 1khc...·11 h1111a1 .. c e11 

cuc-nra ~oh1e una ha'c 1ndi\'1dual. Lo' llHH.h:Jn, de :1royo y coJ •. .-gio1du de !;1 t."111Hh1i.:1.;1 

01ga11izaciuno1I 11npl1can que la gc1cnt.·1;i dchc1·.;1 lt•n1<11 en c...·,1n"dc1.1cu1n coul.1 ca'n p111 '' '<•lu. 

y trnrar.l de ayudar a cada individuo a oh1cnc1 la rnayor ganancia ro,1hlc dd i..·.;u11h10 

Cosros psíquicos y salud fisica. 

En alguno~ ca,us. lo..; CO!<.fO~ P'iquico' del co11nh10 rc ... uhan tan µ1a\·c, que 01ti.:c1an 

indu~o la 'alud fhica de lo.,. crnplcado~. Cada pc1 'º"ª tu.·111..• un nivel de 1ok1•tncia .11 can1biu. 

Cuando ~e ~br-cpa-..., c~tc ni\lcl, :i.c onglnan 1c,puc .. ra, CtfffHU"Ollc...•, ª'oc1:uf.1, c...·un l.1 1c...·11,¡(·1n. 

la' cuafc.., ... uckn nlinar la ... .alud ti ... t:J. l~n .alguna' c11cun,ta111.:1a' .. e •t.'!!•'110111 ca111hut' 

'<"IC..."llidu ... dtll"Oll\IC Un periodo d<..0 h,,."lllllflado. rlU'\OC...'•UHIO ICll,IOllC' .lt..'UlllUl.111\ol' l)lll .. " 

linahncntc !!Cncran una ~ob.-cca1·ga en t:I !'tl'tcn1.1 nen."''º de la per~ona l .11 01111' t.."•'''" 'e 

rcgiMr·a un 'º'º can1bio irnpo11antc de tal r11ag1111ud. lJltl." c'ccdc no1ahlc:rnt..•1llc...· k1 capacidad 

de la pcr~ona para cnfrcntar~c a la !<.lluacron 

Cnsros Psiquicos de los ...-\.sccnso:"oi .Y las Tran,fcrcncias. 

Los ascensos y la!'. nan ... fcrcnc1as 1cprc!'.Cntan un ripo unp<ntanlt..' de carnbiu. I...o ... 

empicados bu:i.can a menudo carnbio~ de c~t:1 natu1;ilc7a para av:uuar ~ g(,/:H de 111cjorc~ 

opo11unidadcs. La gc1·cncia no :-.e fo!<. unp(ml! pn1 la fucr.101. ~'"ºque oticct..· l:.1 upt11tunidatl y 

los empicados la cligcn o la ~ohcitan inclu~o a pc .. a.- de que c ... ,.,.,. cla!<.C~ <k· d1..· ... rl~1.1a1nicn10 ... 

son bu!"cados por· alguno!-. en1plcado"i. cncicn-an. no tib!<.lantc. ct•~'º' p~i,1u1co' .. u .. 1ancialc--... 

Estos implican que lm; trabajadores deben aprende!" nueva .. :1ctiv1dade' y i..· ... rahlc-ccr 
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~11ni~1.adc-' IHt(.."V;"· Se ven ohligado' a dc,crnpc1,ar poipdc:~ d1rC1t.•t1tcs y con l1e1..·ucr11.:1;1 dcl'k:n 

colahtu·ar· con 0110-. gn1po.., d..: t1·aha10 Tar11h1é11 e' p1oh:1hlc' (ltJC carnhu.~ "' ru-.1c1ú11 y 1tul;.-. 

csta!<I. aclividad.._•, unplic.an 1..·t,. .. 10 .. p ... íquu.:o'> porque cXÍ~!t"n que d c1npkado -.e h.1li11111.: •• 

~i111:1c1onc~ dc-. .... ·,rno..:1da' 

E'Iº' .... ·.unhio' propcnd..:n a 11npl11::u i:randc' 1..·0-.10, p-.iquu.:o .... polque C"J.!'-"11 1n.1 .. 

011w .. rc-... Tounhién ~ucl..:n invoh11..·r-•11· a la fa1n1li;1 del crnplcadn. de 111an1..·1.1 que a \l.'t.'1..·, ''-" 

co1nplica n1a~ aun l.1 rc~oluciún de e'ª' ... 1uac1onc~ 

La~ Clllnpal'lías que piden a 'u' crnplcadth que -.e 11a!<l.lo1dcn a 11fl(J'> lugo11t."' h~1n 

dc-.cuhicrfll 'JUC dchcn hacerlo con cx11c1no cuidado. dando a1cncio11 ....:-.pecÍ¡1I :1 la-. 

m.:cc-.idadc' lnun;ma-' p.ua u:ducir lo' co ... 10 ... P'iquu;o, unplicado .... 11 

l(csisfcncia al c·antbio. 

L.a ha1Tc1.a rná._ decidida a .... u introducción e' la 1c._i,tcncia de In' J.!CIClllc' a nueva ... 

idea' y n1C1odo' novcdc"n'. La 1c .. i~tcncia al carnbio puede !'-c1· tao t•h-.1ino1d.1 cn111..~ 

crnplcado .. con10 entre traha_¡;1do1c ... y no n:!-.pcta po .. icione" ni c1nplt.•o-.. 

Aunque J;¡, pcr~ona ... llcndcn a 1·e,iM1t'C al carnhio, c ... ta f1"'PL"ll'HH1 -.e ve 

con1n:1rrci..tad~1 pt·,- el dc,co de cnconllar nuc\a' cx:pcncncia" y por Ja, 1ccu111pcn"·" que 

"uclcn aco111p;11l;11· al ca111hH1 l..1 lección que ckhc :ip1c11dcr L.1 l!Crcnci.1 L"' que ....-11.1lqwc1 

c•11nh10 puede rcprc,cnlar un c,ilo n un prohlcrna. lo cual dt.·pcndc de la h.1hil1d.1d C(lfl íJUC 'e 

rnanL:ic pa1·a n .. ·duci1 al rnini1no la 1c-.i-.tcnci.a 

El hecho de que llll g1·upo !'-ca inteligente no ~ign1fic.;i n1..·cc-.;1110.1n1cn1c que 

comprenderá y ;u:cptan:i 111cj(lf" el c;unbio. Con frecuencia 'w.:cdc tcHto In conlrarin. rH11quc el 

grupo utili;-. ~u 1111cl1gcncia .. ohn!'al1cn1c para ju ... tifi1..·;11 1110.L-. r:1.1011L"'- p•11;1 rc-.1 .... 111..,1..· 011 

•tc-umming u.nd Sctlll. Rr;ufini.; 111 ()r1•,1n11".1111111,1I ftdi.ivuir ;_111 ~furn.111 1'1..·1fiir111.11u·1..· lh11111..""~"""1· 

lllinni!"l(lrwing·Our ..... -y l'rcv•. l ')6')) PJl· 1 70- I ~ 1 .. 
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c...&11nbio. r._, inlcligt."nÓa ,o;c usa y:1 Sl;a <.'11 1;1vur o en "-·onrr<1 del counhru, pn1 fo cu.11 ._., 

frecuente cnconu-.u- que.• j.!11.JJ"ltl'• t.•nn un 111v1.·I t.•hc\ .11Jo de 1..•tlucou.:1011 -.e opcin1.·11 ;JI c.1111h10 

1011110 t.•on1n h1' tfcrn;i ..... Pcn:-.u qu~ cuino c'Iº' lcni;.111 un.1 nh,.'JUI clf1n:.1L11111 c111'-·11dl.·11,u1 lo.1 

po!1.iC1ón de lu c1npn:~ y curnprL'ndt.•rian 101~ 1·a.l't•11c ... del nuc\CJ p1og1;u11.1 l"L·n-.•1b.1 que no 

nccc.,ir;uiao un c,fucr·zo c"pccial de Ctutvcr11. . .:u11ic111n corno 1...·/ que lwh1.1 lle..•\ .ufo •• co1ho 

p1cvia111cnlc con'"~ tr..1baj;,idu1c~ de ;;1hno11.:1.:11 E"1"-' c110,- d..: _1mcio le ..:0 .. 10 '" 11ah.a10 porcpu: 

lo.' cn1plcado" !'.C rc!'.i~1ic1on al c;unh10 h;hta d punro de \'L'OL'.cdo ."· Frcd qut.·dn dc,p ... :d1do 

Aunque M1' cruplcados 11.:nian el ptHcncial 1nrch.·cr11al p.u;.1 ver 'ª' 1a;om .. ·' del c.-·.1111hio, 

dccidicr·on no hotccrlu. 

·rres tipos de Resislcncia. 

l_¡i H:~i~l<.:ncia al c.;unhitt ~e divide en 111:' da'I..'' µcncr·alc ... E~ro~ cipo' f111H.-1on.1n c...·n 

co111bin:iciún. dando origen a la acrirud ~cm:r:1I de c;1d.a c111plcado en c1111c,io11 con d 

c.an1bio. La~ ffc' clasc!'o se cxrrc~an con"'-'' .1plicJciu11c' d1,1inra' de l.1 p.1l.du-;1 "lt'!!•ca··. raJ 

con10 se indica ,a conrinu01ciún 

LúgiCJ, ba~ada en el pcn,~1111ic11to 1;1c1onal) la cic111..·1a 

J>,icolúgic.a. b.1.~ada en la ... crnucwnc .... Jo~ .. cnrin1icrH<" y Ja, ac11rt1dc' 

Sociológica. ba,ada en lo!-> intcrc'c .. y lo' valon:-. de g1upo 

La fc!'loisrc...·ncia p ... iculógica c.., "lúgica" en fo que 1c .. pccr:1 .:1 .ac111udc' y -.cu111nic1110' de 

fos empicado.., indiv1dualc~ en lo rclarivo al c.·u11b10 Pta.·dcn \er1111 h:n1or poi Jo dc .. ct1noc1do. 

desconfianza por- el liderazgo del gcrcn1c o ,t•nrir que ..,,u -.egund.;uf 't." ve .1n1cn:uada. 

Aunque la adn1inistración puede creer que no hay _111 .. rdic:.it..·iün .:1'g11n;1 pata t:~ro., 

scn1imicntos. !iOn reales y debe reconocen.e 'u c.-..1 .. tcncia 
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Ln n:!<o.i,1enci;:1 !<o.~ic1lúgica e~ ""lógica·· en lt, relativo a "'' 1ntc1c..·!<o.c..·.., y 1<1' valt11c..'' de 

grupo. Lo' valtuc' _...<lCialc!<o. )l,tJn fucr;;1.., pc,dc10 ... ;i... del 111ed10 arnhicnte. tk 111odo que c.., 

pn:ciM• lnrnazla.., C'n cun ... idc1-ación cnn ..,un10 c111tbtlo E'\:1..,tcn coalic101u:.., P•'lit1l·;¡o,_ ".Jlo•l"" 

lf1..· ..,j11dical<h lahcu·arc)',, de opo,ic1ún e incfu..,o d1 ... 1u1to ..... ·;ll1Hl!.., de la conu111uf.11I 

l.n ... c1nplc;:u.lo' .... e hoiroin p1cgun1a, 1:1lc'> c..•tuno ,_c.., cc1hcrcnrc el ca1nhu1 c1u1 lt,... 

v;1Jor·c:-. del grupo? ¡.cun!'>Cn,.a el riaha10 de equipo d g1upo·1 f,lH.:,10 qu .. · "'" l"111plcac10.., 

licncn C!'>fc g.C11c1<• Je inquicuuf en MI' 1ncntc'>. e' ncc1..· ... a11t1 que''" g:c1c111c ...... e ._·..,f111.:11.-·1..·n pc11 

h:u::c1 11uc c..,l:t!t.. cond1c1cir1cll. ..,c:1n tan tavo1'<1hJc......., cn11H1 "l."•' p<,...ihlc. ,¡ dc..,c;1n 1c..,c1I\ cr· c..·un 

C'.'1.ilo la 1.:'i,1c11cia 'ociolúgica. Evi<lcnlcnH.:nrc. c'tª' oc' cl;i..,c..·.., tic ll"""1t..:nc1.1 dchcn 

rnanej;:u'e de un 1nodo eficiente par:.l que lo' crnpk'ado.., ;:iccplcn d c..·;11nh10 l·un 1..·..,pi1·i1u de 

colahtnoacicln. S1 In.,. ad1nini!.lradorc" lrabajan ~úlo ctm la di1ncn'loU 1éc..·111ca y ln!!h."a del 

cmnhi''· fnll."a .... a1-;i11 en 'ti' 1·c~pun,ahilidadc' l1u111ana' 

(_.,_.., pc1·"1"ª' d11ic1cn entre !t..i y no apoya1an ePn l.l ITU!t..tn..-i dcc1 ... 11"111 e;1dJ c..·.u11h10 que 

haga l.t1 cflll." Ja ad1n1111,r1·:u;1on hu .. ca e' un cl1111a c..·n el que la.., p1:1 .... H1.1 ... 1c11gan un 

..,entin1ic11h1 po:-.i1ivn hacia l;:i rnayoria de lo .. ca1nli1c1 ... y ... 1cn1an la ... utic1cn1c ..,cgu11d.uf p:11;1 

1nlc1·;u 0110' n1cno., fa\·<11·.ablc'. S1 la gc..-c11e1a no puede c1h1r.:11c1 el ;1p1t~•· <1uc dc..,ca. 

u,u;:1lr11cn1c rcc1111c .a .. u au1ondad. No vh,tanlc. rcl·onocc que la .111to1utad 'l.' dchl.· utilr;ar 

l."11 funna 111uy 'llltl Si 'l.' ahu'a de cll;:i, puede pc1dcT ... u \•alo1 

Beneficios Posibles de.• h• H.csistcncia. 

ral vc7. ... irva para obligar a la gerencia .a 1cc.x:11ninar "us pn_1pthic101H: ... de ca1nh10. efe 

!<o.ucnc quc.' lcnga la cc11cza de que !1.0ll apnipiada ..... De c'rn manera, 'º' empicado., ortcrn.n 

corno 1nccan1...i1H1 de con1prohaciOn y cqu1Jib110 para u<.;cgur;1r'.'.c de que l.1 ;1d1nin1 .. 1rac1cln 

planee y cjccu1c adccuadarncntc el cambio. 

Además la rcsiMcncia proporciona dato' a la admini .. 1r.1ción "ohn: la inrcr1'rtfad de..' 

Jos ll.CJHiinicmos del cn1plcado con fC!.pCcto a una l."UC..,t1ún dada, CtHl,tl1t1~·c una \',ah.:ula 
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crnocional parn Jo .. scn1i1nieu10 .. que ahn11n.111 ¡¡I crnpfe¡nfo y .. uck~ .anírnadn a pcn,ar y hanlar 

1n.;h. ~obre un t,.·;unbio. par-:1 que puC'doi c..·rHcnJcr lo n1~joc 

Lo~ c1nplcado .. qw.: gt:ncralrm:nrc conllolan 'U cxiro final y In~ que n;altncntc In 

l101cc11 opc1an1c. 

La ~c1·cncia no ~ic1np1 c e' la fucnrc de h.1' ca111h10' 01 i;ani1'.:1c.::ionalc,. ya que nnu.:hn ... 

de C:-.1ns se originan en el arnhicntc c ... rcrim 

l...a 111..,g,nitud del ca111hic, que 'F..." 1cquic..·1c en una c111r1·c!'.a depende del .:unbicnlc en el 

que '-'perc. Lo!-. an1bicnh .. ~ C'l;1bk-, 1c..·p1c,cn101n rncnc'' ca1nt-iu,.. y 'º'" din~i.rnico... exil!cn un 

cmnhio 1n.:i:-. fll..'ln.:adn. 

Un proccdirnicnlo dl' C¡,trnhio en Tn•<i> E1apas. 

J>c~onl!cl;unicnln. 

Cambio 

Rccongclación 

El rCnnino dc .. congclmmcnln .. igmtiL:.:1 que l;i... idc;1, y fa, pr.ictica' antii;.ua' dchcn 

dc!<.c..·drnrsc para que ruedan ¡1p1cndcr'c la .. nuc'"ª'· C•lll frccw .. ·ncia. esta c1apa de dc!>.haccr:<i.e 

de la ... pr.icrica .. antigua' e~ ran dificil l."Ot1H1 la di:! ap1cnd11'.a1c Je ta ... nueva,. El carnbio c .. 1~1 

c1apa en la que la!<. nueva~ idea .. y pn.u:rica .. -.e aprenden de 1al rnanct-a que el crnplcadu 

picn:<i..c y lrabaJc de acuerdo con cll..1~ La h.'C(lfl!!Clac1ún ~1i-:.mfica quc lo que -.e ha ;1p1cnd1dn 

.. e inlcgra a la prtlc1ic.a 1cal La' nuc".l' pwctic.1 ... llegan a cunvcrlfr!<.c en algo que el 

crnplcado ejecuta y no lanrn ;1lµo qu1...· conoce. Fl 'irnplc conocirn1e1110 de una pniclica nn c ... 

suficicn1c; co1no d1_10 una '-C..-': un v1c.ro µrnn.1cro ··no u11l1.1.n nt la 11111ad de n11!'. conocirnicn10 ... 

par.i cultivar". La practica <le é.--.:110 c ... la nH .. "la .. uprcma de la c1apa de rccon~claciún. 
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Un l\1odclo del Proceso de C..":unhio. 

Se prc,cnta un modelo dd p1occ,<• de c.arnhio Fn t.•ualqu1c1· 1111u11cn10 dado. una 

organización es un cquilibtio d1nan11cu de íw.:1-¿a, 'IUC apoy.an y 1c .. 111ng.cn cualquier 

pr.icrica. El ~istc111a es un c~t=.ido de C4¡uil1h1io rclarrvo. de rnndo que 'ª' practic;1 ... .;:u:luak, 

r1·0,c~uir-:in de una manera cun,tarHc h.-1 ... 1a que ... e in11ndu.I''-'·' un i:a1nh10. 

El rc~ulrado e~ que din-. -..e .;on!'.firuycn en la fucs-.1;1 rc-.tnctivoi. de 'ucnc que el 

\.'Olutncn de tcprnducción tcndcrú a 1nan1cnc1-~ \.."tH1'tantc ha .... ra que ... e 11lln){fUJ"Ca alguna 

da~c de can1hio. 

El c.:unbio !'-C introduce en un g111pt1 1ncn!111L'11l;111d,, la' ftH."í.l';t' d1.: 11..·,p.1ldfJ L.'11 1~1\·<11 

del mi.,,,no y/o reduciendo la.-. fucn:a-. de rc .. tncción Se debe c1c1ccT inrlm:rH.·ia en una de 

<.-:o.la:-. fucr.r..as y. de r..-crc..-cncia. en ounha' La idc~1 con ... ,tc en Jog1·;n que el 1.::11nb1n -.e accrrc 

e mlcgrc en la fOnna de r1·acrif.:a' nueva~. 1•or- c1cn1ph>. un 1na~·t11 nurnc1u de irhí"'-"Ce1nn<.'"-. 

del pr-oducro debe ser una fuc17..a de apoyo par·a t>htcncr· un l1.1haJtl de 1111.:1111 calidad ()t..-a 

fucria de apoyo es un csfuc1-;o por- 111crc111cn1ar la ';1t...,face1t111 del e111plc.ulo en ... u t1.1ha1<.1 

En el uuo :-.<:nlido, las fuerJ'.a' ..-c .... 11k11va' qc1i:ida .... en Li c.;1hd.1d -'C 1·l.·dta_· •. :11 1ne101;111du el 

111..IOfl.:'lliOlicnto de las tn:iquina ... ra1a CJUC .... e J1llCd.I Cf\.'elu;u lltl llh."ltH f¡;¡h,1111 L"Oll \..'lla.._ 

Uso de las rucr-.r.as de grupo.- El glllfHJ e' un 1r1 .... t1unH.'llhJ r•11;1 c1c1ce1 una li.K·n ... • 

presión en sus n1icmb..-o .... con el fin de qu ... - c;:unb1cn. Lt1..,. e•11nhu1 .... en l•1" t11t..·r,..,-¡..., dd g111rn 

HUJlUl!o.an lo.; carnbios en la conducta 111d1\.'1dual l--<:1 1dc;1 co11"1 .... 1c cn ayud.11 .1/ }-'l"llpti a 111111~c 

a la gerencia par.ida..- in1í'u1 .. o al c•u11hirt dc,cado 

Mientra_.. nlás atractivo !-.C<I el gnJro Jlara cada uno de 'º" 111u:n1h10 ... 1anto n1ayor· 

scr:i su influencia en cada pcr!-.ona. E~rn influencia .. e incrcrncnT•t n1.:i" aun cuando los 

inicmbi-os de mayor prestigio dentro del grupo apoyan un ca111h10 

Liderazgo paru el cuinhio.- El lidcrnzgo c:1pa/. n:fucrLa un cl1111:1 de apoyo 

psicológico parn el cambio. El líder prc .... cnra el c.ambio ba..,.indo .... c en los rcquisilos 

i1ttpcnmnalcs de la situación, mas que en ba!-.es JlCP•('nalc ..... (_;,, pctic1<>nc ..... de ... ·a1nbio deben 
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~r congruente~ con Jos c1hjc1ivo.., y la~ tL-"J!.l.1.., de la urµ•1ni;.aciún . .Súlli un lidl·1 pc1!'o1mal 

finnc riucdc utilizar razone!'. pcr,onall~ .. parn 1111plan1ar ca1nhío.,; .,;in generar 1c..,1 ... ccncw 

El counbio tcndra Inda, 'ª' p11ih.1h1l1tladc ... de c~irn ,¡ los lidctL .... c¡uc hi i11t11•ducc11 

1icncn a111plia ... 101;nnc ... para c ... pc1ar M1 estro 1-n 1llra .. palahra ..... fa.., expcclaliva ... tll.'1 ca111hio 

pueden ser· ran in1pu..Can1c.., co111u ..,u lccnoluJ!.la 

Z\tétotlos C'SCogidos 1>ar.:1 reíor·rar l'I ªt>ºYº al c.111nhio. 

u ... o de las fuct7'.a.., di!! l-!n1po 

Liderazgo ra1-a el carnhio 

1•a11icipació11. 

H.cco1npcn!'o:1s 1·cpa11ida.., 

Cnn~crvaciún de Ja ..,cgurllfad del crnplcado. 

Cornunicación ~ubfc el ca111hiu 

rar1icipación.- 1_, pa111c1pac10n dc,picna una mayor dedicación y nn ... e limita a 

obligar a aceptar el camhio. Lo.., c1nplcado.., nel·c..,ilan panicipar en un ca1nhio 01111c' de que 

O\:'t11T;:1 y no de..,rn1és. 

H.ccon11u~nsas cornpurtidas.- Si pcn.:1hcn que un can1bio !'oólo IL~ ti-acr·.;i pC1duJa ... in 

ningün provecho. difícilmente 'e mo.,;tr:tr;m cntu~iasmado<i al r·cspccto. "No!>. r1ct>c.:up;1nuh 

por u~rcdc ... ~ de,c¡uno' que U!'otcúc' se bcncfii:icn con este cambio tanto corno no ... nlul!'.·· Lo ... 

crnplcados aprecian un aurncnlo ~la1ial o un a~ccn!'.o: pero tarnhiCn apr·ccian d apoyo 

c1nocional. la rircparación a 11·avé' de nuc\":J!'. c.1pacitacíoncs y el 1·cconoci1nicntu que r·ccihcn 

de la gerencia. 



Seguridad del c1n11Jc11do.- Prn1cccit.,n en contra de o;.a1ario!-. 1cth1citlu' cuando !'>C 

int.-oduccn 111.;iquina!'> y mCtoJo, nw.:vo' H.c;u.tic,tr:11ni1..·nto y l:.1 in,tal:u ... :iún po,t1...·1·ior de 

11uquinarla que ahurra rnano de ,,h1a. 1,a,1;1 (lll'-' la 11,1.:1c1ún lahoral ncntnal pueda ab,01bc1 a 

los t1nbaj:uton:' dc~pla.r;uln' Cuando !'>C 1n11oducc un ean1bio c._ rucc1 .. u ... ;ilv;iµ_u;udar 'º' 
cJcrccho.,. de nmi~uc ... tad. optu1:unidadc' de a ... ccn ... o y ot1<"l' hcncfic10~. 

Cornunicación.- 1_, co111u01c¡1cion C"' c ... cncial p:u:1 1ncjon:tr el apoyo que !'>e da a un 

c:unbio. Tndo~ 'º' integrante._ del gt upo tkhcn ... ahcr In 1n.1' po.,.1hlc al 1 c'pccto. pa1-a que ... e 

~icnliln ~c~u.-o ... y no ~e altere la ct,labo1ac1on dentro del cnn_111111n. l-h.·q11it.·1cn C.!-.fucr.ru ... 

'-"'rccialcs p:u:1 'thh!nta1l;1 cn cpoc.1 ... tic t.:.:unhio \.1anlt.•iu.·r la cn1nunicacutn en el cu'"'º e.le 

un cambio. 

llelacioncs con 'º" "'óiculicalo,.- A 111cnut.h1 't: k :a ... igna el flapcl de opnm.:r .. c al 

c.a1nbin. Ln' sindicato ... 3(l<lyan a vcc\.C~ a la gc1cncia e im('uhan a lo, trnb;q;.uiorc' ;1 ;.u:cp1J1 

el Cóllllhin LO!'> t1nhajadorc ... in...c~Ul'l' ... e 1c .. 1 ... 1cn 1nucha ... \CCC!'> a re.....a1 de quc 'll' ... indicato~ 

lu!li. prc~ioncn a nu IHtCcrln 

ltclacionc"- con L'I ~h.14..'lll;t fo1al.- .-\.yutfando a n:4.."llllocc1- Ja ... nc1..·c-.;idadc!-. de cada 

carnbio. a participa1· en C1 y a nhtcnc1 h1..·ncficlth del nl1.,.mo 

l. llacc1· ... 010 los ca.nlhio' útilc' y nccc .. ario!'.. El camhio debe ~er por evolución 

y no por revolución 

2. Reconocer lo~ efecto.., {'t1'1hk' del cambio e inunducido con la tcn,16n 

adecuada a las nccc .. idadc~ humana' 

3. Compa11:ü· lo~ bcncftcio!'. del i:ambio con lo-. empicados. 

4. Diagnosticar los prnhlc1na ... que quedan dcspuC!'. de cfcctua.-lo y rc~olvcrlos. 



'''º 
llesunacn. 

El ;.unhicn1c del trabajo c'tá lleno de c;.:amhiu"' qw .. · 1.-.1,lnrnan el ,¡,1c1ua !<o.tw.:ial y 

c'ig'-"11 que lo,. cn1plcadu,. "'C adapten a CI l~ 1·c!<o.1-.1cnci:1 al c.a1nb1n p1H.:tlc -.c1 ltlg.i..:.1. 

p-.iculúgic;1 y ~1.~1olOgica. 

El c.·unhin tiene al 1ni'lnn tic1npo co-.tu-. y hcnclicio .... y arnhu-. tlL"llcn 1111n;u,c c11 

,;nn,it.lc1·aciún p:ua dclcnninar los beneficio~ neto-.. l.o .. c1nrilcadu-. hcndcn a 1c-.i .. 111": "'' 

c.;:11nbiu dchidu .a su.,. co~•o~. incluyendo In-. P'iquicu .. El gc1cn1c 1ctith.'"C la 1c-.. .. tcnc1a 

inOuycndo en la-. fuerza~ de apoyo y 11: .. uú:ciún al c.unh10 1\phca un r1 o~·cd11nicnto t.lc 

cambio que con .. istc en descongelar .. catnbiar y u:congcla1 I;." ;.1..:1tvido1dc.,. l•uc~tu qu.: C"'(i ... tc 

una curva de aftl"cndiLajc organi.r...acional dcl c;.unhio . ..,._. nccc"la 11c1n¡'tt1 p;.11 :1 1,¡uc 'C 

p1tKiu.rcan h1' hcncficius potenciales del 1ni ... nto. '-' 

'~ Suylt...-.... Lconan.l R. HunJ.ln Uchavint jn Organj,;¡11un ... Eni,:.k''''""'' Cliff,., Nt."'W" J1..-r-:y ll'rcn11n:-ll,11l. lni; .. 
l'JltC,l.1lf1-S6·ft2. 
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3.4 LIDERAZGO TRANSFORMADOR. 

l..a Tcu1 i;i del Lidcn1.1gu Tr;111..,fm 1nadrn . un lidcrn.l'go que nace de la necesidad 

hutuana de !<i.ig.nificado.,. que t.:ica finalidad in .. 1iruciunaL Se ba-.a en la filn!<i.ofia de que en la 

1ncJida en que el lidcr lc~ dC a .. u-. 'uhu1dinado, lo que ello' quieren. ello-;. le dar.in ni _iefC. lo 

que C!<i.IC l)Uic1·a. 

Si el jefe -.e c~pcrn a que lt,... 'ubordmOJdo .. le den r1inlcro. no provn..:arú eficiencia ni 

l\lOtiVaCÍÓll. t•axa lllOliVaí" hay l!UC d:.11 lc-. pi Íll\CIU . 

.. Su vc1·dadcro 1alcnto 1.:un,i..tia en atender la' cn1ocionc-. de lo-. dc1n;i-.'". 

E-.ta ..:a1·actcrio;.tica h;u:..: que lo-. -.cguidorc-. -.c.an rcf"orradu-. e influido-.. El lid1..-i· 

J~ricrt41 cunfian.ta en'º"" .. cg111dn1·c!<i. 

.. El Lidcr;1.1go Tran,fn1 n1;1drn !o...: prtiducc cuando una o tn..-1.!>. ru.:1"'!<i.una' 'e m"ticulan 

con utn.t!<i. de t:.11 1nodo qu..: "" lidctc' y lo' .. cguidmc-. .. e ck·van uno' a otro' a ni\lcl~ 

'urcriorc' de 1nutivaciún y 111u11:alidad 

La" ba'c' de poder !'>C cnl:.ll'.an no co1no cuntlapc"-.'· 'ino conto apoyo' nn1tuo' par.;.1 

una\ finalidad comUn. 

El tidcl'"Ol.1'1!,ll 1ran!<i.fonuadt11 .. e conviene. a fin d.: cuenta' en 111on1I fllff cuanto que 

clcv:1 el nivel tk la cunduc1:.1 humana y Je la a~piraciún Ctica tanlo dd lidcr corno del 

!'>cg.uidur y. por cnn!'>i~uicmc. c1cn:c en an1bo-. un efecto ti an,fonnadur. 

Es un lidcrar.go dinantico. ya que -.cguidmcs y 1idc1 snn rnie1nb10' act1vl1~ que crean 

nuevo' cu;.1dros de lidc1·c!'>·· 

A!<.i. lo!<> individuo' hu,can obtcnc1· lo que nccc.,.itan. pero. 'úlo a u-ave... de 

situaciones ganar/ganar. El mundo e!'> un !<>i~tcma abicr10 que 1·cquicre de lo" pa11icif'antc~ un 

.-c,,.pcto poU"a todos aquello.,. iuvolucrndo' en MI operación. 



Lide..•r de Atención. 

L, genle ncccsila sentirse i1nrunan1c 

Se dice que ha~la el 1JO'Y .. de la~ en'ª' que h;1cc1nu ... ~nn inducido, ruu el dl.•,co Je 

?<o.Cnti1-nos ilnpo11~1111cs. 

El lidcr da a :i.us subo1dinado' la J"'lº'1c1ú11 in1po11a111c que le'."- conc'J"'lºnrlc. In' ;1lo1h.a y 

lo" ti-ala con concsia. 

Como proriuesla. atracra la a1cnciún de '.'.U gcmc:. y.a que lo cnn..idl."1·;111 corno una 

pcr:..ona que sabe lo que quic1·c. 

Lidcrc!i de Signiricado. 

Se :i.icntcn apreciados e i1npunan1t .. • .. cuando cM3n cnn'."-lantc111cntc 1nll•nn.;:utu .. 

El 111cn~.ajc se hace rná' intctc,•ullc u!loa11do 111c1.if1lra .. n hi .. 101 'ª' q1n: h.H: .... ·n que In .. 

.. cguidore!t. lo comprendan. 

1--facc ~u .. ideales rntl!<. tangible~ para queª" 'u!'. 'cµuidnn.: .. lo entiendan y lo ''!!ª11 ru11 

convicción propia. 

Líder de Confianza. 

Da seguridad. La gcnlc nccc!'.1ta algo rna' que 1<.1 "C}!Undad fin.llll.'.11.:Ta '."..ci.:c..a1.:1n 

!'.eguridad del jefe, !-.Cguridad del dirigente y 'eg1ffid.1d de rc1 !<.Olla a pcP .. 011;1 

La gente hu!-.ca !-.cgu1·idad po;.iquu.:a en C"I lidc1·. 

Elln' quieten que el líder 'ca honc,tu. que 'e" inlC!!lo. ciuc tenga l.'1c1·1u' valotc' en 

los cuales !<.e pueda confiar. 

Las rncta!-. del lidcr tienen que c~tin1ula1 lo 1ncjo1 en otro ... La conducta ... m ética. la 

falla de honradcJ".. el favurili!>.mo, y 'º' u·a10 ... Jltll debajo de la mc!'.<t. nunca 111cu1var.1n a nadie 

a alcanzar un objetivo muy alto. 



Los M:1,tu1dorcs 1icncn que vt.•t que !'.U lidcr ancgl:1 problemas y 101na dcci!<.iunc!'. con 

ha!<.c-' en In realidad y en la lúgica. en ves de ha._ar .. e en las crnocioncs: :1 la gcnlc le gu,la 

scgui1· n un lidcr· cons1an1c y !<.Cgu1 o de,¡_ 

l.ider en ci rnic1110. 

Cada lidcr debe conocerse a ,¡ mi .. n1n. !'.U' habilid.ldcs y dcbilid;uh.' y •1ccr1arla' 

tratando de hace1· m<i!<- fuerte su!'. hahi 1 idade,. 

Dchc de 1·cconoccr y accp1ar Mi-. c1-ro1·c.,. y tornarlos como tal, no crnnn dcn·ola!<. ni 

fraC3'.'.0S. 

El c1 nu c ... 'itnplcrncnh: un C'.'.Calún hacia el tnunfu 

Et y MI equipo cstar:in conccntrndn' hacia el u-iunfn. se celebrar.in tanto tos lriunfn .. 

enano to .. ca une .... ya que !<-on panc de la' tarea~. 

E!-.lo har.i c¡uc lo" seguidores bu.,.qucn al lidcr, lo limiten. aprendan de CI y formen una 

cullmn organizativa. 

Conclusión. 

Cada uno de los enfoque .. vi .. to!'. con antc1ioridad. tienen un único punlo de vi!<-ta y 

han r1·ovi~1u una fh!1·cepció11 valio~a de oponunidade~ pata mejorar la efcc1ividad. Cada uno 

licnc fuc11c, p1 OJlUgnadorc!<-. quien~ lo Jlraetican. y cada uno !<-C cn .. c1)a en Clff .. o' de 

l>c!<.0111·0!10 J!CI cncial en univcr-.idadc!<. de todo el mundo. 

Micntrn.,. que cada uno de estos enfoque !-.C licncn valores y han sido encontrndo 

Utilcs. no existe obsc1vador impa1·cial c¡uc pueda ~ostcncr con seriedad que :tlg.uno de cslos 

enfoques. ofrezca ~olucioncs a todo' lo!-. p1·oblcma~ gczcnciales. Cada uno tiende a ti·atar 

aspectos difcren1cs a la situación total con la que cstC cnfic111and<.'! un gercnle. Por lo tanto, 

lo que los gerentes deben tratar de hacer C!'.. cxnacr de cada uno de estos enfoques, lo mejor 

que tienen y no centrarse incmTcctamentc !'.obre uno de tnancra aislada. 



IM 

En la :ictualidad. lo.,. gcn:nrc:o. rircslnn niois a1cnclón a 141 siluaciún 1n1al. y no 

únican1cntc a la tccnolog,ia. a 'º' !t.Ubordin;.utu ... a lo ... colcgoa:o., .a lo:o. !t.t1pc1·iorc!t. l' a la 

organización. 

Lol oaccpto1ción del concepto de liderazgo. lidc1-!<.cguidur-!-.i1uación. y la ricrccr ... ·1im de 

<1uc la!<. circunM;;1ncias de IO!t. ~cl!uido1c' y de la !t.Ítuaci1.:m !'>on variable~. no'" llevan a la 

conclusión que. rara lograr éxito. el C!<ootdo del líder 1amhiCn debe de~·- val'i:tblc. 

Evidcn1c111cntc no ruede h.ahcr un c~tilo ideal • .;.nlvu en rCnnino.,. de nhictivu e 

inlcracción del lidcr. scguidorc .. y .. i1uac10n. 

De tal n1ancra que: 

l. El líder debe trabajar de acucuJo a '" rrupia pcr!<o.onalidad. Cad;1 uno ricnc ror !t.U!t. 

caractcristicas pcr..onalc:o.. poi· M1 capacilaciún y ror !'.U cxpc1·iem.:io1. un L"'lilo 

individual. un C!<.lilu prcdo1111min1c de conducciún . 

.., Se logn1r.in n1cjnrc .. rc,ultado' ~1 ~e 'igucn In'.'- c~1i10 ... que Mngcn 111'1intiva y 

natuaOlltncnlc. en luga1 de outopla1- el c~tilo utili;o:adu con Cxito pm un héroe 

elegido. 

3. Cuando un lidcr cncucnna deficiencia' en un a~pccto de '.'o.U lidcra.1gu. rud1 a 

exagerar otr-o~ a~pcc10 ... pa1a co1npcn .. arlas. 

4. La necesidad de que el lidcra;g,, '.'-Ca d1narnico. debe in1crp11:tar'c con10 una 

nccc!<.idad de ser ac11vo ma<;. que c .. 1.ilico. 1-.1 liderazgo no 1icnc por-quC ~cr 

explosivo; se puede ~cr· influyente de acuerdo a MI propia modalidad. 

S. Cualquier individuo C'.'- capaz sólo de flexibilidad limitada de c'tilo~ tiene 

solamente un con_jumo finito de rc,pue~la~ pa1·a trnlar exigencias y prc~ionc~ 

infinilas. Sin cmbar~o puede ejercer una influencia variada dcnta·o del mo.uct' de su 

estilo visual. por- medio de 1Ccnicas de condu..:ción. del modo de dc!<.ctnpcflo en 
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1 cl01ciún cnn <lc1allC!'I. pr.icricn~. n dicho de olfo 1nodn. c...·jc1·cc1 inlluc111.:i;1 

1nodificando su conducta. 

fl. Aplicouulo cntcrio y lú¡.:ica a -.u 1:nnoci1n1cnto de ,¡ 1111~1110. de -.u .. -.uhordin:nlo-. y 

de su ~ituación. p1oyt..·c1a o elige y 01doplo1 'º' cu1·-.c" de ou:c1ú11 de ltdcra/gt, t¡ue 

con n1ayo1 pnlhahslidad lnp1cn "'' 111c1a .. 

7. ''l1nque no puede ..:'1~111 un c .. ttlo u 1Ccn1ca ;1plu;;1hlc un1vc1 .. oi11111.._·111e a toda-. ta .. 

pcr·~ona~ y a toda' las 'ituacitm..: ... ;:I lidcr· cx110,o dc,o..111ulla1a 1111 1·cpc11<11it1 de 

cnndm .. ·tas dcn11 o de ~u , . .-ap;u.:idad. ;:1plicablt! .. a di,11111a, '11uac1onc' cuando lo 

con,idcrc ncccs.arit1 

S. l.<'' c,;;i111hio.;. de c,1110, pa1;1 ac1ccua1~c a lo' dc...·..,...1tío' del 1nn1111_·11tn pod1·án dar'c 

r-or h:1bi10 o con..cicntcnu.:n1c. El ;1ju,1c ... uhcon,(..'."icnlc puede rndicon que el lidcr 

C!'. nallffal n in,1inti1. o: la adccuac1ún con-..c1entc .1 la-.. c11cun°'t.tnc1a-.. ind1c.1 una 

llcxihilidad planificada De cualquu:r 1nndu que -..e llcµuc a 1,_·f. d a1u-..ll.· e' un 

ing1cdu.:ntc del c'ito 

El 1·clo 111a-.. gn:indc par a lo-.. lí<lct1: •. i-::cn.:ntc-... d111gcn1c.... ...::-.. l.t nccc-..id~u.t r..h.· 

innucnciar y c.;unbiar el cornpon.:1111i1..·nto de -..u-.. l..'tnpli.:ado' -.in dctc1101.11 b-.. 1 clacionc ... m 

1cducff MI au1ue-..111na. crccn10-.. qui_· la hcna1111cnta con la que 1na-. cfcctl'\·u .. 11 .. :-..ult.1dn .. puede 

nh1cne1. e-.. la h;1h1!idad de c:-.c11cha1· ac11v;1111L·n1c. 

El c-..cud1a1 activarncntc e-.. una tecn1ca de ..:on1un1l..·aciún que rcdw.:e b ;.11..:titud 

defensiva y la pCrdida de la autoc-..111na. y ac1úa cornn un difu-..01 h•-.. 1nrerea1nhio-.. 

cn1ocionalc'. El tCnnino c:-.cuchar activamente -..ignifica la habilidad de capt31. definir y 

1·c,Jlondcr correc1a1ncn1c a lo-.. H'1t1iuuc1J111\ e'p1c-..ado-.. por la otra pcr-..,na Cuo11Hll• ''--" 

cn1Jllca la pnict1ca de c~euchar ac11va111cntc. la per-..ona pc1c1hc que el o cll.1 c~la ... u.:ndl• 

co1nprcndido. E~t<l pcrccpciUn incita ;:1 la gente a explorar ~u' propio .. -..cmim1cnto!.. a 

expresar sus Jlropias ideas y a confiar n1cno" en un compo11an1icnto a la dcf...:11-..n·;1. 
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Et escuchar activan1cntc e~ una tCcn1t:a de conn1nicación que ~e u\lli/'a en ca,.,i todo-. 

los n1odclo-. de cnn1po1ta1ni.cntn. Lu..;. cfcChl' c.k c'cud,;u· activ;uncntc i1H:luycn: 

l ln efecto rccunfurt;uuc ra101 la pc1 "'º"°' "' l;,1 t\uc ...e t.:-''"' c'cuchan<lu 

;,\ctivunicntc. En alguno~ 1nodclo... -.e a un ~111ph.·<1do que cxp1 c~"\ -.cnt11nicntu:-. 

C(1ntl\ctivo,.,_ Y...tucha-. vece!-.. ce.to ,.,u\u hoh:c1 p.ucntc' \.Ctb.i.l111cmc c~ttt-. !'.Cnti1nicn1u .... el ain.~ 

!<>C dL~pcja y pcnnnc que el cn1plc;.1do Ct,ni.:lt1ya ... u u¡¡ho.110 

P1on1ovcr annunia cnuc c\ 'upcn"i-.or y el c1nplcado. Se 1u110.ua 4.\UC la 

c'pct·icncia de ... e,- oido y C41n1p1 ctHlu!o c ... tan .... ,11-.üu;ttnia que 'e puede c-.t.ahh:ccr 1n.:.b 

fáciln1cntc la annunia 

En g.cnc1;.11. el c-.cucho.u· :u:ti>··a1\lcn1c 1111..:1ta :i Jn ... c1np1cadn' a pcn ... •u por ..,¡ 11l1~"'º"'· a 

diagno~tlca1· "'º!'- pn.lflill!'- p1uh1c1na ... y a cn1..·ont1a1 ... u ... prllpia.., -.o\uctunc .... 

El c'cu1.:har activa1ncntc da ..:onfian.ta y c ... una de la.., 1noinct";1!'- nu ... cfi..-..:tiva ... de 

ayul\ilr a un c1np\cado a ... cr 1na ... d11ccto, 1c ... pn1\-.ahlc e independiente. 

Et c-..cuch.u act1van1cn11..: c ... un.1 h.\h1hd;ut l\C co111u111c;1ciún que !'-C pm.:llc ;:1rrcndc1·. y 

1ncdiantc la p1a..:uca. puede dc ... ano\1a1..,c un•1 1n.\~nr tou.::ilu.lall p;ua u....:\I c:-.ta hoth1\u.fad y una 

efectividad pa1n 1nc1u1a1\a A.1 c ... cw.::ha1 activa1ncntc el ..,upcn.1 ... 01 tra\a de c11tcndc1 In que el 

cn1plcoid0 ... 1cnh .. ' o \p que ~1g.n1tico1 !--.ll 1ncn ... a¡c En ... cguut.1 el ... upc1"'\.'l"'lll p,mc en ... u ... p1npü1.., 

palabr;:1.., \o que cornp1·c1uho del 11\Cll'-t\C y 1ct11.lalin11..·nt;1 a\ crnph.:ado pa1.1 ch.:cto.., de 

vc1iticac1on 

F.\ ~upCl'. '"'º'" quc ut1lil'a \~1 p1·act1ca de c..,cuchar activ~uncntc No cnv1a un 1ncn~ajc 

propio -tal 1..~01nn op1niún. con-.c.10. \Ú~H.:a. etc .. El 'Uf'CI"'\. 1'0t· 1·ctroahnlcn1a ..,o\n1ncntc In que 

~ignitica e\ mcn ... ajc del empleado ' 1 

llay do' ¡lasos para c~cuchar acth·a1ncntc: 

t. Aceptación tno c~t~u· en acuerdo o dc~acucrdo) de lo que ha !-o.ido 

conlunicado~ 
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2. Rcuoali1ncntaciún del -.cnti1nic1110 y el contenido (pot que ._Ut¡.!Cll lo-.. 

scn1in1ien1o!<.) 

Un buen jefe da 1ctroal11ncntac1ún qt1c puc<k· cla'.'>ttic;u ... e en 1C1 n111H1-.. de -..u 

oportunidad. contenido. cvaluati,o, valu.lcL y d11ci.:c1ún 

La n1cjo1· rctroali1ncn1aciún. c .. la in1ncd1ata. la no cvnluativa. la que .. 1n1rk·1ncn1c 

"'dice las cosa'.'> cc.1rno !'.on' .. '.'>in ag1·cg.::11lc '.'>Cntin11l.·n10 .. po .. 11ivu ... o ncga11v<h .a l;1 infunnaóún 

LIDERAZGO Y SUPERVISIÓN. 

1_;Jera::.,J:11 C!<t la habilidad de pcr .. uad11 a otro de l"lu,ca1 con cn1u ... 1a ... 1n<1 uhjclivo.., 

definidos. Se tr.1ta de un factor hununo que une a un gn1po y lo moliva para la con,ccuciún 

de ciertas 1nc1:1"". El lidcf'a.t"go lran,funna al potencial en 1 caltc.lac.L 

Lo'.'> i.,::ercntcs deben planear y organi.1.ar. por c1c111plo. pero lo único que 'e le pide a 

lo'i lidct·es C'.'> que influyan pa1a que lo' <1110-.. h1-.. -..1gan l~l hcd10 de que 1111luyan a nltt1-.. .l 

!'<.cguirlos no ga1·antiza que vayan en la di1cn:iún cotrccta EMn -..il!111li...:.1 que In-.. µnint.lc!o. 

lidere:-. pueden ... cr gcn:n1c, 1ncdioc1e-... debido a ddic1cnct.1.., en la pl:inca1,..·1ú11 t1 en algún t111n 

dchcr gerencial. aunque pueden in1pul-..;u a .. u g1upl1. no logran cm.:au.tado-.. poi· la' 

direccione~ que .. trvcn a lo" objetivo"' de la rn-ganización 

Un gerente puede 'Cr un líder dChil. y no nh!«olantc. un admini ... tradrn accprahlc. -..(-.hrc 

iodo si dirige a pcrsona!o. que tienen gf'andc.,. dc'.'>co.., de trah:i.1ar. 

Ln acción decidida y la intcrace1ón con otrtJ'i no garanti..:a un buen lidera¿go. A vece~ 

la acción aprupiada del lidcra.1.go e'° n1an1cnc1!o.c a la expectativa. '.'>In p1c-..1nnar al grupo a 

guardar silencio para que otros hablen. 1nantcncr!'<.C caln1ado en tiempo-.. de conmoción, 

dudar y demorar las dccisionc!o.. 
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l.ai-. C011\(\at\ias co1nri1cn ro•· medio de .. u'.'- lidere ... Lus m~iorcs ti,tcn .. '"S dc~u1oll;.m 

1ncjun:s cn\rlcados y a1nho:o- gcncnul nlcjorc' pruduch,,. ror lo cual un;t c•n("rc.,...,,. <t uc 

cuenta con 111c.iurcs tidcrC"-O efectúa una 1nayu1 cunuih1u.;i,:n1 a ta ,..oc.icdoul y uhticnc una 

vcntnj¡t con1pctitivn. Una coinpa1'\ia en crcci1nicnto nccc,ita una cxi,tcncia n1ayu1· <k litlc1·c,. 

Conduc•~ del Lidcr•1i:,o. 

Antc1·ionncntc !<ooC pcn~ba que los 1·a'l:!.º' pcr:i.onalc..; eran la fuente pnncirat del 

lidcl'aZl!O cun C"'ito. rcro 1noi!>. rccicntcmc:ntc. 'C ha hecho hincariC en ta conducta del 1idc1· 

con el grupo. Dicho de ou-J. manera el lidc.-azgu de Cx.i10 dcrcndc de tus hi..-chns y no de 'º' 
rasgo'. El liderazgo de Cxilo exige una conducta <.¡uc un'' y estimule a lo .. ~l!uidon:' hacia 

ohjeti\.•os dcfinidrn. en 'ituacinnc~ c."'pccifica~. E!-otoio. trc' elemento-. -Ht.k. .. · .. ~"1!.uidure~ y 

simaciún- .. on variab1cs que 'e n:laciom1n mutuarncnti: p;ira determinar la c.::onduct;i de 

lidcrnzgo idünca. 

La interdependencia del lidcr. el seguidor y la ~iluación -..e ilu ... ttoi mediante la 

expc1·icncia dcl vc.1lun1a1io~o .. upcrintcndcntc (i1t.:gg ICick ... quien 'ii;uc ad1111ni,tr:.tnc.h1 c11 la 

1ni,nt:1 fonna en que lo hada h:1cc 20 aflos. Por ello c.:on,id~ra que el lidcn.tzl?,o n:,idc en MI 

pcn .. on:.1 sin la influencia de factorC!'.. cxtcriorc ... Ha sido incapaz de c.:on1prcndcr que la,.. 

pc~<1na' y el :.unhicntc que lo 1odcan han ca1nhrnndo. que nccc!'oila tran!'..fonnar !'oU lidcra.l'.g.o. 

Aunque su C!'otilo fue aceptable hace 20 ai\o~ ya nulo e' 

l-tay un !'oupervi,.,,or aqui. que C!'o el epitome de un lidec La razón C' que ~e prcocu("la 

realmente por la~ ("el~ona~ (af'oyo p~icolOgu::o) porque el trabajo se realice con co1Tccción 

(a("loyu a la tarea). Su entusia!'.1110 e~ real. no for7ndu. y resulta muy contag.in~n. Su~ 

empleados de!oo.ean u-abajar pa1·a él y apn:ndcr de Cl. 

Todo brma de dos razones bñ,icas: conoce bien el a!'>unto que maneja y trata bien a 

~u~ io.uhordinad.o ... como a seres hutnn.nos racionales con la capacidad necesaria pai·a hacer el 

trnbajo. Adc1na!'o. espera que lo hagan. 
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ellos•·. 

Los lidc1L"'S de fa, 01·gani.r.adonc' 'ºn t;:unhién 'cguufmc!'lo. Lo' lidct·c, dchcn -..cr 

C4lpaccs de 1-crr·c!"ocnlar arnbo' papclc' y 1clacitlfl:tf' .. 1..~ concctan,cntc en el ... cn11d<> &1 .. cc11dcn1c 

y dcsccndcnlc En organi7.acinnc' fnnn:1h:' de vano' ni"·ck'. la habilidad de 'C!.!UÍI e~ uno de 

loo;, ll!tJUisirus p:ua un buen lidcr.u~n. E' la llave que ahll: la pucn&1 par ;.1 l.1 ... OJ'Hll1unidadc' 

de liderazgo y lo rnanticnc en cquilitniu con el 1c .. 10 tk• la 111ganiTac1ón. 

L.a ~fHitud 1écnica ~e refiere a la hahilidad y al n1noci1nicnto c¡uc tiene una J"ICNona 

!'\Ohr-c cualquic1· tipo de procc!'.o' o u:cnic;:1, 

La :1p1ilud hurnana C!'I. la c;:tpacutad de 11;1h;i¡ar efic..·.11'111cntc con la~ pcr'''"ª" y llevar a 

cahu el lrnhajn de cquirio. Ningún líder de mnµ1ú1 nivel organi;.acional c!<i.c;1r;1 al rcqui,ito de 

la ap1i1ud humana eficaz. 

La arui1ud conceptual e' la co1pac1dad de pl..'fl,,lr en u::nninu .. de 1nodclo .... 1nan:o ... de 

n:fc1·cncia y 1·claciorlC'i arnplia' tales crnno lo' planc' .1 lal!-!ll pla.10 

Co111hinacilm adecuada de ;:1p111udc .. nct.·c .... 1n;1" p.11.a un crnplcu de 1na' alhl nivel. 

!<iohn: todo el a~pcctn adicional de la aptitud t.·onccptu:1l 

:\todelo del Lider.azg.o dl• Tra~·cclorin - .\Jcl•1. 

El 1nodclo de lideraZ{!O de u-aycc101 ia · mct;:l dclt.•nninan que el u .1haJll del lidc1· e' 

dc ... pcnar 1na~ dc .. co~ por alcanzar meta ... y 111c1<'1.J1 'ª' 11.Jyccto1·ia" pa1a log1a1l;1,. Je manera 

que puedan alcan.r.an .. c n1:is facilmcntc. De c .. ta m:rncra. fa, acciones de In' empicado~ C!'.t3n 

ligadas con la~ meta<.;. de la organi;..ación. 

f-lousc. quien desarrolló el modelo de uaycctoria-mcta. y ~1itchcll. explican el 

procc ... o como ~iguc: "el cornpo11amicnto de un lidcr e' de motivnción n -.:ui ... fi:u.:ción al 

grado de que dicho componamiento aurm:nta b po..,.h1lufad de la con~ccuciún de metas d.: 

los subordinado" y clarifica las trayectoria.-. para ;1lcatll"at l.1, 
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E..;. probahlc que la ta• ca 1uá' 11npo11an1c del lidcr dcn11 u del rnoddn 'ca 1nc.1n1-:u o 

"~11lanar .. el canlino haci.1 l;.1 rncta. tic 'uc11e que !'!oCa nlas -.cguro rara lo' cnlph:adn-. 

Una de la' principalc!'!o pracuca!'lo ~c1cncialc' rclo.h.:iunatta con la li_iacin11 th: 1uc1a ... y el 

cnnccplo de la l1T1ycctorfa·1nct;1 e' la :uhnim,trncion pur ohjctivu-.. 

POller .)" Policic:a. 

Todo~ ''-" lidere..' c ... t.m fa1nilia1iutdu' con el podcf" y la rolitica. El p1M.tc1· e' h1 

capacidad para influi1· en olla' pc1!'1oona!'lo y en lo ... ;1contcci1nicnto ... E,. el rccu1'u ha ... 11..:u tlcl 

lidc1· la fonna en que C!'!otC difunde MI inllucncia ,.oluc lo, denla,. E!'lo 0111!-o dili:it.•ntc .i la 

.1t1llll·i1iad. fHltquc la au1udd.u.I C' delegada pot In gerencia 'upcriur. l"t1r 1111,l l;uht. lo' 

lidere' obtienen y merecen el pudc1· basando'c en MI pcr!'loonalido1d. ou.:ti" idadc!'lo y 1:,,, 
''luacinne' en que netU.an. 

La politicn. ~e 1elaciuna con la fon.11;1 en que lo .. lu1cri:~ .u..lqu1Cf"cn y 1-!•Hun el po\kl 

F.-. l\CCc'°1ria pata ayuda1lc' .1 ··1cgula1 una !'.tluación'" y conll"<1l;u ltl' al.·unlcl.·1n1u.:ntn' 

,l111µ1i.:nt1olll' hacia In-. obJcli'-1" dc,cado-. 

L1i... ob .. cn1adorc' ltan :tfinn:t.titl que tu ... lidcn:' qth .. ~ 1icncn 1nucha.' lll1a-. capac1d;1dc'. 

pero que carecen de la~ 01ptitudc, polit11:a-. h.1-.u:~"· tcnd1an ruoblc1na' p;u.1 a ... cc11dc1 a h" 

ntvdc"' nl•" ele' ado!'lo de la' 01 .1_~an11';1cione!'lo ntode1 na._ Sc}!LHl cxpn:-.ión de 11n oh,l.·1-... .utur. el 

podc1· politicn e' '"u11t1 de "" poco' 1nci:an1 .. 1110' de que .. e d1,ponc pa1·;1 ;1l11H .. ·.11 una 

oq!.aniLm.:iún con ~u p1·opia 1cal1dad"" L.a~ aptitudes pnlit1cas !->un c-.cncialc' p:11a .... ~1 c'ih1 de 

'º'lidere:-.. 

Ti110 de Poder. 

El ('lodc1· evoluciona en 1nultitud de fon.na-.. A cominuación -.e citan lo' 11po' 

p1·incipalc~ de poder organi.1.ac1onal y su<> fucntcc.; 

Poder 1>crsonal.- El poder pcf"sonal -denominado tambiCn poder de referencia. 

carisnlático!'. y de personalidad- !--C origina en cada lidcr en fonna individual. La aptitud Je 
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'º' Jidc1·L<>s pan1 obrcncr scguidon:.. h•"•indo ... c..~ en ... u pn1p1a rc-1· .. <-mal idad Tienen t;ll 

nmgncrisrno pcn .. cinal. aire de confimu.a y convrcción en '11' oh¡crivo ... r¡uc alracn y 1·c1icncn 

:\Cguidor·c~. Lo.,. cn1plcadn' lo ..... igth,.'n pon}l•C tfc,can h.:11..·1..·1 fo. 'u' crnocinric~ lo' ,ihligan ;i 

ello. El lidcr dcrecta Ja:\ nccc .. itfad ... ,, d1..· f.I'. p1.·1~'n1a' y p11>111cto. .. • C'l{rto p.:ua ~oiri ... focc1l.:1' 

roder 1...e¡::ilirno.- ("t11H'Cid,, rounlnén 1.:onu1 poder de..· po .. 1ción u ofici.:tl~ deriva dc una 

~ulol idad :\upcr 10.-. Poder de co1111ol.:11 1ct.:111'11' y 1ccc11npc11':I' y ca!<.tll;,af a olrn' 

Poder de l.:t r1e1·iciot.- El p(.ldcr de la pcnc..·ia. conocufo rarnhrén cun10 au10.-id<..1d del 

cumporta1nicn10. ~ dcnva de la c .. p1..·c1;1l1 ... ac1ún en el ap11..•11t.11.l'ajc. i: .. el r(•dcr que hrnia del 

C:lllll~irnicnto de una f"'Cl!l.on;1 y la 1nli.u11101c1ún que l1cnc ,t,hrc un acon1c..:i1n1cnro l>1..·pcndl .. 

df..· f,¡1 cdu'""·•u.·iún. el adic,r1·:11n1cnh1 y la C'l.fR'ncncia. de 111l1do 1¡uc C<H1'tiruyc un lirto 

i1nponantc de poder en Ja ... oc1cdad 1cnu1Jng1cJ rnodf..·111."1. 

Poder Polilico.- El podc.•1· polilico pro\'IL'llC del apoyl• que f..'nnfic:rf..• un g1·uro rrf..·nc 

"' 011gcn f..'11 la ;iptltutf de un lid1..·1· p.u-:1 rr·;iho11.11 1.."tHl la g1..·nr'""· y h.h ''-'ll·1na ... '<)(;"1aJc .. panr 

l!•inan .. c 'º lc:::iliad y apoyo E-..rc podc1 e' oluciona ~n rod:1' l:t' organ1.l'.acionc .. . 

T:icrica'.\ u.¡ada!O par11 (Jhf4..•11c.•r Poder Polirico. 

Lo.-. in1crca1nbio.' .. oci:.1lc:-. y 'ª' lcalr;1<k' d1: vou in .. 1ipo,. ··s¡ hace.-. algo por· rni. yo 

han! algo po1· 1i"' 
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Ejemplo' de 1ñc1icn ... utilizadas para .adquirir podc1 político. 

TU ce ica usudu 

lntcn::unbio :o.t'cial 

Alianz:i 

EjL•111plo 

E:o. un imcrcatnhiu. el ingcnic1u en _rcli..· otyuda al 

gcr·cntc a oh1cnc1· la ap1ohaciún de un.1 11ut..·va 

rn.:u¡uma !1.I el gct ente apoy;.1 un p1 tiycc.·10 de.~ 

ingcmc1i,1 

El gcrcncc del ,¡ .. tema de inlú11noit..·nm y el 

viccp1·c .. idcmc de fin:m7.as :o.e unc11 p.a1 ;.1 u-ahajar en 

un nuevo ,¡,rc1n.;1 curnpu1acional. 

ldcnlif1cación con au1oridadc' El gc1cn1c e conviene 

~upc.-io1·cs. 

Cmllrol de lnfonnación 

Servicio Sclcctl'I. o 

r•udcr y Simbolo' de Po .. iciOn 

Juegos de Poder 

compa1\crn de golf del prc .. idcnrc de 101 c111p1c'a 

El gc1-cnce d_c in,c ... rigaciún y Jc,•Hlt•llo n111t1ola la 

1n1C.l11nac1ún de un productc.1 nuevo qui: 1h..·'-'c"'i1a el 

gerente de 111crcad,11ccn101 

El µeren te de c.·nn1pr.a!I. oír ccc lln -..1.:1' a:u1 

rápido a lo' n11cn1hro' th: la 01 g.1111.1.1t..·inn que 

cnl:1horan n1c1n1· con l.·l 

El nuevo cont1alor to111J d1 ... Jll"11.:1t11le' p:11.;1 

duplu:::ir el ta1naf10 de la olic1na. al dcco1ar con Ju_10 

y controla a un a._i..,,tcntc de pc1·,c.u1al 

El gerente ,.\. ~e pone de .acue1-du con el 

v1ccri1 c ... idcntc r1:..1ra r.111c del 

departamento del gerente B a A. 

Pueden coinpani1· :o.us prohlcrna ... con una pcr:o.ona. con h1 c ... pcran;a di: que le' aylldc 

a llegas· a las autoridades superiores. 
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Adquiri1· podc1· y simholos de pu ... iciún que 1111plican que ""C c._ illlpln1;intc dcn11u de la 

c1nprc-..:1. :u1nquc c'to 1·c ... ulla 1nm.:ha..,; vece-. <.:nntrapnuluccntc ~i no 'e tiene el podct 

cc.¡uiv~tlcnte a In' 'i.Ítnbnl..,... que !>.C adquie1 en. 

T&i1.:lic..·a 111;\s ag1e!>.iva d~· lo,jucgo~ de poder. pa.-a 11·atar de anehaloin.ctn a uno .... 

Como In llust1·a el c_jc111plo ~iguicntc. el poder y la ("M.llitica "'º" una parte bá'1ca del 

c .... 110 en el hc.Jcn1zi::o c.Jcn110 de una 01µani.1.aciún. 

La gerencia de una nfic1na c ... tatal e'taba co11""idc1-:ida ~i l"l!!<oult.11 ia conveniente 

tran,fe.-ir una al'tividad de un c.1cpa11;11ucn10 a ''tro. Finalmente. el dir-ector e.te tuda upc1·01c1ún 

dccidiú cclchr;u una junta con todos In-. gc1 cntC!<o. de lato nivel pa.-a decidir ;1 cual divi~iún ~ 

a ... ignada a 1:1 ~1ctividad en di ... puta. Ante~ de la junta. la gcr-cntc del dcpanan1en1<1 que 

c.lcsc;iba obtcne1· la actividad. p1crarú un infnnnc co1nrlcjo y convinccntc que 1·c,raldaha 

f'ICn;.uncnte la llall!>.ÍCrenci.a de dicha 011,;tivi<lad a ... U dcpa11an1cnto. ?\.11cntra' tanto. la l!CICOIC 

c.tcl dcpanamcnto que podía pcrdc1 la .:1c1iv1dad. vi!<oilú a todo.,; lo, n1icn1hu,... del cn1ni1é p~1n.1 

trnltu- de ancglat la!>. cn~a .... cuntc1npn1 iLa1· y nhtcnc1· rc-.paldo pa.-a c1 pun1n de vi,ta de ... u 

dcpar1a1ncn1n ' 1 

Cuando el co1nitC ... 1..• 1cun1ó lh"' -.c1nana' 111;\-. tarde. l:i 1nayn1ia de -.u, 1n1c1nh10' ya 

hahia dccic.tidu en faVtlf de la 1-!entc que hahia utiliJ'.adn el n1étodo polith:c.-.. l-""1 lúg1c.1 

conv1nccn1c del 1nfonnc e ... cdto !>.C dc-.cchú y el conHtC votó por n1antcnc1· la ;u;tiv1dad en !<o.U 

po,ic1ón antct"inr L-i capacidad polit1ea fue la que ganó la cuestión en dchalc 

ESTILO DE Lll>ERAZ.GO 

El lidcrn.tgo ~e prJctica mediante un c-.1i\o especifico que constituye el rauún tutal 

de l:is acciones de los lideres con relación a su'" !-.Cguidorc'i.. 

Lideres 11osith.-os y nci:ath·o .... 
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No toe.Ju, los lidere' !'o.C punen 1:n co111.1c10 i.:011 1;1, pc1,011a' de J;i 1111 .. 111.1 111.11u.:1a para 

t1h.llivo1rlas. Si el planrcm11icn1t1 h.1c1..· h1111.:apié en la' 1ccn1np1..'n'-1' -cconú111u.:.1:-. o de oti·a 

indulc- pan1 lo' 'cg,uidutc,. d litk1 utd1.l'a u11 luil..·ra.i'go po-.1t1vn S1 'e ha ... ·c en lo-. "-"ª'11go .... 

:i..c C!'o.larU aplicando un lidcra.l'go ncg:iti\ 11 

c·a .. i ludo?-o lo!-. g,c1cn1c ... c111ph.·ar1 d10.111;111u.:nlc ;1111h''' c .. 1110-. en ;1lgún punto del 

t:onlinuo~ pero el C!l.tilo dmn1n;m1c e' el que C!'o.to1blcc1: la túnu:a dentro del g1 t1pn. El 1nodclo 

/\ulocnitico licndc a gcnc1ar un c .. 1110 nCt!•H1vo. el de cu .. 1od1;.1 e-. algo 1na' po .. 111vu. 

En nu11.:ha-' cin:un,tanc1J' el l1dcr;1.l'gn ncgat1\.o ptl1ducc una '11ua1..·iún aceptable. 

pero 'U 1,,.•u,IO CU el ª'f'CCIO ht11nano C' 11111~ alhl 1 laccn (hfi..•nt;ICllHl de OIUIHI ul:Hf con l;1 fol..._'1 

t..:n:cncia de que 1ncdian1..: el tc1no1 lograr·.:in que ,,..., "uhotd111ado, produ ... l.·an 1na ... En 

1·cali<fad, !'.011 111.;1.,.jcfc!'io que: lidc1c' 

E~ 111lpll .. ihlc alcanl'.11 la pc1ti.•1..·• . ."ltll1. rl.'lt' la h:rutenc.:1.1 l11~l<Hl!.';I 1c·n:la lJllC ¡.,.., 

g.CfCUIC~ flCCC!<ollaO 11\ól!'io aptiludc ... Je l1dc1.1.1"j..!O rthlll\tl f'Jl.1 ..,CI 1u.1:gadu" COlllO 

··..,a1i!'.fi.1cto1 io""· Los dia~ del "j..:fc .. y el \t01ndo11n.1,·· c,1;in tf.._· •• :1111;.uhi-. La llh .. '1111 cducou.:1ún de 

que gozan ahora lo!<. cn1plcadth, l.1 111•1:-•11 1ndcpcndcn1..·1a v ''''''' 1~11..'.lttf"C' l1.1n l1..:1..·lu1 que la 

11101iv;u;1ún -.ati..,fac1ona de lo.., c111plc;ufct, dcp¡;nda cad.1 ,..._.,,. rn.\'- do:I lu.lc1a/'~o po-.1C1vn. 

Lideres aulocr.üticos. panicipalh·os y lle 1>olilico1.,. Ion.a .... 

Lideres :1u1ocr.üticos. Lo" lidcll;"!'- aurocratico" c<.·1111;1Ji7;111 el poder y la loina de 

dcci!--ioncs en ~i misrno-.. E~tn1cturan la -.i1uac1on glob.11 del 1rabajo pa1·;.1 lo~ c1nplcadm .. 

quienes dchc hacerlo tal y como !--C le-. onkn;i. Lo' lídcrc ... a ... umcn autoridad plena y t:unbiCn 

la rcspons.abilidad total. El lidcra.1.go e-. tip1c•uncntc ncgatn. n. ha-.;indo ... c en a1ncna.tas y 

castigos; pero puede !'.cr po-.1tivo, pu1quc un lidi. .. T auloc1a1i.._·n c!--1.a en po-.ición de conccdc1· 

recompensas a los crnplcado~. 
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IJn lidet oiutocn1til.·o que !'-llClc c.Jar 1·ct.:1u11rcn:o.a' l."' u11 .au1tlc1;11a henc .. t•lo Alguno' 

c111plcatfo, 1c .. pondcn bien d autoc1a1a h1.·11C\olt1 ptH: .. 10 que 'e d1.·,;u111lf,111 1.:11 qul.' t.·1111111.1 

de 11uu.:fm, ;1u101 idadi::o. (p;adrc ... 1nac ... 11<1' y h111úc1:11.:1' guh...-n1:1111c11t;1IL·,). alpt11H1, c1nple;1«ft..,. 

l.":-pcr;1n de hecho un l1c.fcr;.u:go •1ulot.:1·;111co 

Algun.1' vcn1a1a' del l1der;.1/gt1 .1u1t1c1at1co ""' que p1op111c11111,u1 una fue1tc. .. • 

nhlfÍ\"Hciún y 1c..:t11npcn-..a .... p;u.;1 el líder·; p1.·1111Ítc tonH11 dc1.·1,ionc ... 1.1p1d.;1, p111quc 1.."' un._.,,., 

individuo el CJUC decide por iodo el grupo 'e urdu.a adccu;1d:11llL"lllc a hi... -.11ho1d111Jdo.,, 

rncru•'.'lo cu111pc1c111es, porque ~u p11m. ... ·ipal 11ahajo e-.. t1bedccc1 t11tll'...·11L"' 

prticti1..·arnc-ntc n;u.ta. no urganr ... ~111 ni tornan dcc1'1onc ... y 111'..."L'l'...""lan poc.i 11111 .. ·1:111 .. ·o.1 

pl;inific;111 

La p111u.:1pal c.Jc.,,vcntaja del lu.Jcra;i:o a111oc1-;lfic11 e' que de .... 11-!rad.1 a 1~ .... pe1-.011.1-.. 

M•hrc ludo ,¡ '-C 11ara de una .iu1ocrac.:1a e11¡f1e1na y el c .. 11lt1 c .. n1..•gal1\·11 1 n '·'' ''ruac1t11u.·-. 

auhlc..T;itica' l."' 1nuy focil que 'e gl'...·ncrc fru,11·ac1ún. in .... 11 .... facc1on. 11..·111111 ~ c.:t1nllic1u l.tl' 

ClllplcatfO'.'lo ... uclcn :O.Cflllí que C'f.'.Íll fllOdUCIClltfO porque 'Lº le' oh/iga ,1 h;il'1."llt1. y 110 p\UqtJ(." 

'e Je.,, 111011\·;:1 p•na ello . .Se 1nd1nan a tr.1ha1a1 01 .. 1ncdu1 \,1po1·· ptuqu..: -.11-. 11np11ho-. y"' 

1.·11..·;uividad no enc.:m:nlran ninguna libe1 ;tciún 

Lhlt•rcc;; parlkipa•h·o.¡ ... Lo lidcn: ... ra1·11c1p.tll\(I ... <k ... ..:cn11~il1/a11 !,1 oll/IOIH1.nt l,..i-. 

dc-ci ... ionc.,, co111pa11uJa, nt> :0.011 un1latc1;llc:o.. con10 'ul.·e<lc en el c.1,0 .u1111..:1.1t11.·11. po1quL· 

br·ot<.in de con:o.ulra .. cnn Jo.,, :o.1.•gu1dn1c .... a qu1cnL"' 'C le' 1c..:011occ 'll pan1.:1p:1c1pn :\1icnll;I'., 

que lo' lidca·c, autocra1ico-.. controlan a llave, de 1:1 atllo111lad que po-.cc11. lu-. p;11 tn:1p.1!1\ º" 

h1 CJcn..:cn h.1 .... indu:o.c pnncipaltncntc en la:-. fucf"7~i... del gn.1fH.1 

Snn cong1·ucn1c:o. con lo., n1odcln..,, de apoyo y c11lc¡..:_1,1dn de cornp,111.11111cn10' 

organi7...acionalc .... 

Lídl'rcs de 11olí1icas laxas. Evilan el poder y la 1c,po11 ... ahllul:id. y dependen 

fundan1cn1ahncntc del grupo para que éste dclcnninc 'ti' prnpia.,, mct.1' y 1c:o.uclva .. u-. 

propios problemas. Los micrnbros dd grupo 'C cap;icitan ello:-. m1~nm' y µcncn.111 'u p1or1.1 
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1nu11vaciún. El lidcr;1;¡.:o de pnli1ic;1~ l;n:a~ h.1~·c coho 01111..,0 de t1 conrdht1\.•1lu1 qw .. · 1cal1.t..a d 

líder. ca~i en la 111i,rna fonna que el lidci;ugn .a111uc1ar1co h;:u:t.~ ca .. u orni"n del ~r11pt1 J"icndc 

a pcnniti1· que f;1, d1fcrcntc.., un1douk-.., de un.1 01g,1ni.l'~C1un procctl.an h;:1c101 tin;1l1dadc' no 

congn1cnh,:!'. que 'uclcn dcgcnc1·a1 en el c;11,.., 1•,11 c ... 1.1!'. 1·.11"011c .... g.cncr·al1ncn1c 111, ..,e u11J1,,.1 

cc•1nu c~tilt• do1111nan1c, pc1t1 c .... 11111 en :u¡ucll.t" .. 11ua..:11u11.: ... en que el lidc1 ptJ\."dc tl\.·.1a1· Ja .. 

opcinnc~ a crnnplctu ;:11hit110 dd g1upt, 

u~o que h.:.cc el líder tJc l:.11 con-.id4.·raciún ~- l<.1 e~truc-1ura. L.a con .. ulcr.11.:iú11 y 101 

C!'.ln1c1tn-a. cnnt)Cidu~ 1a1nh1é11 c,;01110 011cn1:1c1t111 h;111:1a c.:l c111plc.;1du y 011\."Ut.;1c1ún h.1c1.1 la 

t;u·ca. 

('uando un ¡..:crcntc .. e hace tltot' 1..·011 ... idcr atto. no nccc .. anarncnr\.· -..e ha\."\.' 111cnu ... 

c ... 1ructun1du. El geu:nte puede tcucr ounh.i ... 01·1cnt;1c1onc.., t.•n grado~ variahlL'°"'. S1 \.'""''-" ,oJo 

la cnn,idcr:tciúu. e' prohahlc que la p1odu1..·cu111 quede en el olvido. p1\.·li111..·ndo ... i: ti 

hu~qucda de la pt•puland.id 'u~rficial y la c111npl.1c..:nc1a. a ... 1 puc ... p~uccc ... cr· que /;1 111.1y1_•na 

de lo .. gcrc1Hc' de C-xiro ... un aquello.., qut.• c11111h1n.1n u11.1 1.·011-.id1.:1aci(t11 111;i ... " rncn11" 1n.11c • .ui.1 

con l.a c .. crui..:1111~1. haciendo l11ni..:ap1c en la t.·on ... ai. .. ·r;11.:1on. cl c111pleo y 1111..·no' rcn..ionc' dc1111 n 

del grupo. Por el conrr·a110, cuando el !-:c1c11tc l.'" ... mcapJo<' de n1o~tra1 i..:on-.1dcc.1c11u1. :ir~1rcccn 

problc111a .. tal\.·!'. l:"orno ca1nh1<•" frccucnrc ... dt.• pc1 -.un.al. p1 \.""ltmc .. y alµuno ... 1na .... 

f><H. cjc111pln; c1a un doclor· 11111'.'- cnali10. p1..·10 ... u 11aha10 c .. talia en peligro r111quc 111l 

podia adaplal~l.· en el puc ... tn h11111;111u S1~1uh1 dur;:1n1cn1c c.::apa1:. l;1 !!C1cnc1.1 tlll''º 

con'-Crvarlo. de rnancra que 11.•;11!1:0 un;i 111\t.'<.,l1~ac1lm ..,u,tancial pa1a ayuda1lo a 

dcsaffollar!-oe. ~1icnlra"' .. e an;1fiz:ahan c1c110' ... cnt11111cnlth que cxpcrin1cnraba la gcrenc1a 

intcnncdia al ricrnpo que el n:pcti;1 u11:1 y nr1.1 \e/. .. pc.:111 e..,,, no es cicr1t•. n<• e' nccc ... arin 

fU"COCt1pa1·'-C por c-.o, f'IOl"lllll." c-.o tlO C'-o '\CILf.u.J \."11 ab ... olu10'" f)c .. dC el J"lllfllll de \"a...ta dl.• In .. 

crnplcados. '"lo que para ello' e ... un~ \Cflf;_id. 11cnc qu\.~ ~1c.:cprnrsc corno una '\C1dad ... Su 

problcm:i era que dcpcndia tan ficlmc111t.• de la ~ .. t1ucl111a lú~rca de la ciencia y el 1-..11.:1ocinio. 

lo que cr:i impo .. iblc r·clacionar'-C con'ª' pe1,lin:1' de una rnancr.i cons1dcratfa 

--------~~---- -
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l\1otlrlo de corUin~eucia th._•I lidt.'rUrJ:o. El 11H•dcln 1¡ui: ay11d;1 a 1..0 '1{.plic.11 C!'>of,a' 

cxccpcionc:oo es el de cuntin!,!cncias (o de ... 1ruo1c11mc .. ) para el lulc1·a7g_o clalu11,uln p<H" l·11.:Jdlc1 

:utccuado depende de In .,.Íluaciún en que trnha1:1 1.•I l1tfc1 •• 

S1.• u·;11a de rclacu1nc' cnt1c el ltdc1y'º"'11111. .. ·1nh111 .... l.1 1.-· ... u11r .. ·1ur;1 de 1~1 r.1n.·.1. y la po ... ..,:1ún de 

poder del lidcr. La ... 1clacionc' lidcT-rn1c1nhr11 -.e dc1c11n111an a 1rnvc, de Ja 1aancra en que el 

lidcr es aceptado por el gruru>. La cslructura de: la t.11·ca n:llcja el g101du de 1..0 '\t~cnc1a ,ubre fa 

rnancra corno '<.." rcaliz."lni un tn.1tiaio l..;1 J')t)'1c1on de ptidcr del Jidcr dc,cnhc el poder 

JS Likcrt. Rcn.'ii!li. N1!WJ\3HCJil~ c1ft,.1.ln..1gcmcn1. Nc..-w york. Ton•nto, Lundon. (Ec..hiori.al Mcgraw-Uill ltoof 
Company, 1971). pp. 2S~J4. 
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ESTILOS Ot-: l>IH.ECCJ(>N. \.' ,\LOIUO:S. ACTJTUIJES Y OHGANIZA<'IÚ~ E~ EL 

Tl.f.AHA.JO 

MEXICO 
{()r~An ir.aciones l~a linoa n1c..-rica na'li) 

ESTAU<>S LJNIJ>OS 
(f)r~uni.1.ac..·ionc._•..,; ~'11 •lo-An1i·1-kaua ... ) 

Founih...,110 C(ltT10rJcio11c' CfllC\;'ltva' 

Oin.:-..:ciún poi p.wicnlcs o 1n1c1nh1n..; de la La di1c,·c1ún 

t:·unilia nrof1ic1ana profc~ion;tlc' 

Ci1-:in !>.Cparaciún entre i.:1upu' dc di~tinro Poca ~cp;11;1cu,n c1H1c !!lllP•" deo d .... 111111• 

nivel jcr.irquicn nivel jcra1t1u11..·o f.1cilid;itf..__-.., ~11npl1.1' p.11,1 

111i!<o.n10 1na, 11npu1t;1ntc y l.t 1uu.:111.1c11111 ll111d.111h.·n1.1I 

e' la nroducT1\·1d.1d. el Joc10' l.1 elil·.i..:1.1 

La dirccciún c..lc 1ccur"'os hunwnu' depende La di1ccc11u1de1cc111"" h11111a1111' 'l' b.1 .... 1 '-'ll 

de ncrsonal. pcr~onal. 

Liderazgo aulocrritico y d11cct1vo: Lidcr;:17go dc1noc1<11ico y p.11t11.:1p.1l1\o. la 

ccntrnlizaciún de auto1·idacf y 1oma de ;iu1u1idad y 1c~rt111~ah1l1d:1d ... ~ dc/cf._':1. /.1 

decisiones; la responsabilidad 

nuc..,.tos suncriorcs. 

1orn:1 de <lcci,ionc' c .... con1p;1111d;i 
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Gcrcn<.·i:t ind1\ itltrnl1,t;i. anlL'f'tHIL' la' (IL·11...•m:1a g1upal Ja, nccc,1dat!C', del grup<• 

nccc,id.:1dc'i de 'll grupo a 'º' tic la de t1ah.1jo y 1fc.· Ja oq.~;in11'ac1ú11 'º" 1uin1c.·u1 

or •<1111 ... ..-u:i1111. 

Relacione... 

.:.1utmita.-ias. patc1·nali,1a,· el lickr 111.111dil y 1n1po"c1ón del lidc1. l(ufc" 1(,..,, 11uc1nhn.,... del 

prolcgc a MI' ~ubu..-dinaJ,,... .:1 c:1111hi11 de 1!.n1p11 puc<lc11 10111.11 1111c1:1l1\.,1,, dcc1,iunc' y 

obediencia v lcall•1d. c1c11..·c1· lidcran~o 

Rdo1cinn<.~ hor·i;nntalcs de 1.tc,confi•111;a y R:cl:tcionc' hnrÍLnnt.alc' de c.·orifian.t.a en lo' 

~u,pccha en lo' 11101in,... y capacuf;ulc' efe 11101ivo' y c.1pJcidadc' de lo" dcrnas. 

'º' c.f.:rna ... 

l..a' eon1unic::1cinnc' 

cc1101da ... 

ind11c.•1..·ta' y f_.a, cornuni1..·aciune' 'ºn di1cc1a' y ahicr"la'; 

el c11fo'" c.., la t1-ar1'n1i"ún d.;11;1 del rncn ..... ,ic. 

t:<•1nunic.·•u:uHl 

Pcnnancncia 1lc vaJn1c' y .:.11.·1i111dc ... ha,ado' '.".u1..•\o' \;1l1ue' y •1c11r11dc' l.1 

tradicionc' culruntlc,. <1ulorita11,ntl1. 1ntHk11tid.td. 1..·.an1h10 y 

def1Clldencia Y 'lllftl"Úll, 11.""'ICftCÍ;l ;ti Cfll,."IL~m,:1a. 11ldCpC!ldCl1Ciól )-' ;111ftll10f11i:t. tHtfen 

carnhio. fatali'111n. rc'11.!.n<u:1ún. 1111pul,1-.ufad v 1c ... po11,ah1l1d:u1. ¡,,~~'º ,. 1..·111t1pc1cnci;i 

.Ac1i1ude' pa..,iv.a'. rc,ignada ... dcpcnd11.·ntc .... ·\L·t1tudL"' 

n:forzadas por una cultun1 colL'Cl1vi,tu de 1ndL·pc1Hlicntc,. rcfoc1:;1da' r111· una cul1ura 

111.:u-cos socia le' cxtcn .. o~ v au1onta1i1,... 111dn.:1du.1li,ta de rnarco!oo. "k."1ale' tlcxihlcs. 

v n1c1:i:-. cnncrcla' v alcan.1".ahk'. 

Individualidad como una fo11lla de lnd1vidualrd..ld corno una l.!"\.fllC~tún de los 

diferenciarse de los dcnó'i en po,ic1011 y derecho\ de cada pcr,ona indcpcndicr11c de 



\'alof"C'.'o pallii.:ul;H"Í''"I"· i111c1L•-.cs J"'Crsonafc'.'o \'aluu.•-. uni~ c1·'.'oolli~1;1,· ohl1g.u:101h...·-. .1111c, 

,,,hn.• la-. <'hlrga..::itmcs. 11..·lac1011c:o.. para ,1uc "" 11111..·11..·:o..c' flCl'<H1al .... ·-.. h.1hrlu.tul y 

-.upc1011'c en l.·l 11-:iba.iu~ ru .. ·11,.11· .1 cono pl;uc'. dc,crnru.:1h1 rara p1ogrc':ll'" (,,'11 d 1101h;110. 

P"-'lh.11· .1 largo J\ló11:t1 

El lr.tha.io c:o.. -.olu un 1ncd10 para ....ati:o..faccr El lf;¡ha.10 '-'' v1'.'olu cornt> un lin 1.·11 ,. 1111-.1110 

nccc:-..11fadc'· J>cv<1luai.:i1·m del 11-aha10 Tudt1 l1ah.1111 e' v.1l10,c1 

111;.Jn11al. 

I>...·htl idcnt1fi1..·.ac1é>n con l;i-. 01gani;_¡icioncs Fuc11c idc1111tic.ac1ún t."ctn '"' 111g.1111;.u:1011c' 

de tn:1hajo: ,u:ltlud dc .. cuid.ada hacia IO'.'o de trabajo. 1.:0111f11<Hni-.n u111 d loµro dL' 

uhicli~'O.<.. 01 j.!ani;;icionalc-.. objetivo-. 

Dc~én ror· el ric,go. la inccnidurnhre y la .. \ccptaciiln del rii..·:o..go y Je la 1.·u111rx·11..·m:ia 

1.."cunpc1cnc1.:.i. C<llllO ch..·1ncn10-. hacia 

ort.:ani/acicm.•I 

Enf.a'.'o.i!IO en guardar di,1ancia cn11·c rcr'º"ª' Enfa:o..1' en la igualdad a pcth.11 d..- cl1fc1c11l.'i.1' 

~on di~tin1u .. ni\'Clt:'.'o de nodc1 v au1ond;1d. de riodci \· .111tundad 

;\1otivac10n -...-iti-.focciOn de ~1011va1.:1ún ..... 11 ... f.11.:1..·1.,11 

nccc,idadc' 1na1crialc-. y de ..,cgur·idud; la nccc-.u..tadc.., de logro y ~11pc1;11:1011. ddlll 

aliliac1on y el rcconocirnicnro :i-.oc1al ,e n1otivaciún í''" nccc,ufatk·.., ... o •. :rak·-.. o d..: 

afili;1ciún cc'n 1Jtra-. nc1-.ona-. 

Baja autoc .. 1in1•1: dc,conrianza de las ('onlian;:a 1..·11 ,¡ 1111 .. 1110 y c11 11•-. .._·,1111p.1nc11,... 

in1cn,ionc.-. y 11101n.·o-. de lo' cornp.-iñcro' de de lrah.1.10. 

ffabaio. 

Es tan "'lo un rnan.:o de rcfcrcnc1¡¡, dchcrno.., ;H.:cptar nuc-.r1.1 ckfi.:icncia' y 

superarlas. acrecentando el dc-.arrollo de nuest10<.; valore~ y virtudes. pro<:u1an(h1 un n1t1ddu 
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cornrctirivo üni<:o. <:1cnntc con ntu:'.'.fnl hclla cultur.1 e hi"-tori:1. asi corno de nuestra 

idio,incmsia y nc,:csidadct<. 

No quiere decir que la ",,cicdad 111cxic<.1na, c"'i'lan cxclu!<.ivamcntc v;,1Jon:s ncgalivus. 

Pi:ro ~¡ es muy cmnUn que ~amo~ 1nuy afecto!<. en rc~altar C!<.IC tipo de v01lorcs. por· lo cruc 

debernos de inicia.- ror valorar con una mejor c'tirna lo~ valore!<. f'Kl'itivo~. El 

cngr.1ndccinticnto de 01dcn aunoitfo!<oo ;1 un fcn-ca di!<.dplina y apego al con1prurni .. n de c.,tnbio. 
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3.5 EMERGENCIA DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL 

Los cnfo<¡ucs que culn1inaron en el '"L1denv~n Si1u:.u:iona1·· c ... 1ahan ha-...1do.,, en un 

rmradignu cuyas princiralcs cnrac1c1·i ... 11ca .. podri;rn .. el c ... 1;¡,· 

EMaban 1·cfcridos a un g,rupo 1 cla11va1ncntc pcquct'ln y hornov.énL"O de L1dc1 ;uJo:o.. 

l..;ts tnrcn:o. de c.,,c v,111pu e1.111 1elal1'1oan11:nlc c'loiblc.,, y C!'..ln1c1111ahle' 

Los cambio!'.. requerido' dd Lide1 y lo.,, Lu.k:r.tdo' L·1·an nt;Í' h1cn de na1ur.1k·~;1 

incr-cmcntal. 

La situación cvolucinnah:l de un;1 rn;mcrn prcvi.,,ihlc y rcla1iva1ncnh: 

mlmini!'..tr.thlc. y 

Las interdependencia!'.. entre In' lahou: ... del v.1·urn y la' de otra' unid&ldL' 

organizacionalc!<.. cn1n relativamente c .. tahlc' o rnc" ¡,¡otcrncnte cv1llu11va.... y hahia 

dcrnarcaciunc!<.. bastante clara:-. en ella' 

Bajo un pa.radigrna de C!'..ta na111rali::a. lo._ -.·nfof.JllC' rc:o.ultan1-.· .. com.:1h1c1un un 

litlc1·;17g.u: 

Orientado hac1;;1 alieno o. hacia d gn1po. en que el Lidc1· 111.1-.. h1cn -..e ol'nrnaha 

que 'C involucraba fuera • 

.. Ad1nini~trado1· ExcckrHc". ··nc,anolladrn·· <le -..u .. l.nk1ado .. '.'. de la 

"'SituaciUn. que un profundo '"Tr..1n!'>form;1d1H" ... 

El Lidcr c~taha ma, 011cnrndo a uah.110 ... y 1-!.n1po, hacia l;1 intcri<.H"id.1d de 

Se enfocaba p1cdorninantc1ncntc en lo .. nivele' 1ncdu..1 e mfcnor de la' 

organizaciones. 

1-facia mediados de la dCcada de lo!<.. 7(r.,, la ... oq;ani;.acior1c!'> crnncn1'a1on a ;1dvcni1· 

crccicnte1ncntc que lo-' contc:11.to<t c.x1c-rm1.,, a ella.,, c ... tahan c:o<.pc1·i1ncn1;indn tale' c;11nbio .. que 

sus paradigmas adaptativo-evolutivo~ ya no 1c ... ulto1han cficacc~ 
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Ca111hith que se 1·cqu1.·1·ian en Ja, nq.taniL;.tcionc' intplicaban MI '"Tran.,tC.1rnrnciú11" rn;.i ... 

true 'U ··i:yoltH.:iún". 1.·ambio de nul<l'clo~ ( par;1d1g,111ot .. ) de or¡,:ani.i".;1ciún que ;.1ju!-tcs 

adaplitrÍYO!'. dcnlro de Jos modeJn ... ""( ·a1nhio, de Segundo Orden .. 

Se pcn!'.ú que taJc.'i c:unhi''' pod1 ian ctCcruan.c con nueva ... ICcnic.1-.. y func1on~ 

1·1.·novada~: 

Adrnini~trou.:ión EMralég1ca. 

Ad1nini!'.U-adón para la E.,cclcncia. 

Adminisrración de la f"ccnologia y la Innovación .. 

("t11npona111ic1110 

01 g<1ni.1:acitmc:-.. .. 

Einprcnrlcdor 

E-..rrarcgia Co111pc1it1va. 

Renovación 01,gani.l'..acronal. 

Calidad To1al. 

··1n1rnprcncur..hip .. den un de 

En verdad -..e 1cqucri;.1 de un nuc"\u liden.tzgo. Son ayuda,, pero de ningún modo 

~11-..1i1u10,, de un nuevo L11.Jcr·a;.go. 1 .rhrado-.. .:1 ~u.-.. propÍ<h 111Cl'iro,. C!<.0" dc-..annllo' fueron 

dc~cnt.:ant;.111do .• i í1C~ar de que ._u, cotunhuc1onc._ eran valio'ot~ 

El camhio de parnd1g,ma. no C!'. po,iblc ~in un c..-imhio profundo del Lidc:nu.go. 

Rcahncnrc. la "T1·ansfonnaciún"' tná' hicn -..iguc a un nucn1 Lick·razgo u-;u1,frln11ador. y en 

1nucho-.. ca'º'· e' con\ccucncia de c,1c El 1cconvci111icmo de ¿.''º' ho1 cundu1.·ido. 

1·cdcntc1ncn1c. •1 la cn1crgcncia "'"ihlc y vigcH"o"a de lo' enfoque' de "'Lidcru.zgo 

T1an~frnnrnciona I". 

ENFOQUES soruu; Lll>EHAZGO THA.'"SFOnMACIONAl-

LO.'i enfoques rnas conocidos sobre '"Lid1.·rn..:gll T1·;1n~fonnac1onal"' 'º"los siguientes: 

El de 4 faclorc'i clave de Hcnnis y Nanu,, 

El de Cuhurn Organi.l' .. -icional de Schein. 



El de Drama en J acto-.. de l"ichy y l>cvom1M. 

El de Reto de Lidc1·a.r.gu de Knu:rc .. y Pu,ncr. y 

El de f'ac1m Lidcr:ugo de Kuucr 

Signific.·uiva111cn1c. ludo~ c'tº' enfoque' llenen 1nuchn en con1ún No ptc,cindcn tic 

la.,; cnpacidades de los Lidc1c' pan1 el "l.itlc1°';gu Sih1;11.:1onal", ''"ºque lo ... 11a ... 1.:1cndcn '-'.'Oll 

como rectore!'. en que lo!'. enfoque!'. antcnorc.,; y nuevo ... 1n~rcd1cn1c ... ~ anicul.1n. 

Clcnnis y Nanu ... ( l'>XS) iodo ... nu1 ... 11;ih;1n una ... 01pn.:ndL·n1c capacut;nt en .\ ol1ca ... de 

con1pctcncia. a !'>abcr: 

l. Manejo de "'tcociún: 1 lahilidadc ... pa1·a ct1n1unn.:;u un ... cntidn de cnn ... 11n1;.u:1ún. de 

n1cta. de dirección ... un\:.uncnlc a1r.ict1..-l1 p•l1"a "" 1.idcradn .... 

..., ri.1ancjo de lo!'o S1µniticnth, ... llah1l1<l;.1<l pata ..::1car y conn1ttu.:a1 ... i,;nilic.,do~ 

profundos con claridad y Clllnprcn ... il,n. 

3. f\.1anc_io de la C:nnlian;.;1· lt.1hdidad t.k '"CI ..::onliahlc!'o y cun ... iMcnh: .... lle 1noth' que 

lo~ Liderado .. puedan l:tHlla1 Ct'n cllt" y. 

4. f'l.1ane.iu de Si 1111 ... 1110 ll;thilnlad p;u;i conn1.·c1,c y potra u ... ;.11 'º' •. :.1po1t:uia<lc ... 

dentro de lítniic ... Je fonalc;a ... y lkhilub.dc ... 

Sehcin ( 19X5) ?-.ob1·c Cultura <>1v.anir..o.1cumal y L1dc1017go es su1n:i:111 .. ·n1c profundo y 

valio!-.o~ con~idc1·a que la Cul1u1;i < l1 gam.r;1c1onal con ... 11tt1yc un Suh ... iMClll.I de Supuc-.to' y 

Creencias B<i~icas que d1..·tcnnina la funna en qut.: lo ... nlicrnbro... de una or~an1l'.aciün 

('Cfcibcn. piensan y sicn1cn. l.a cul1urn de una oiganiJ'.ac1ón no e' visible. C!'o ptccon!'ocicntc y 

diílcilmenlc 1nodificable .. Ella inOuyc ... uhrc \o ... \/alo1c ... de la Organi;a..:itm y ... ,,hrc lo' 

Patrones de C0tnponam1cnto de ?-U' 1nic1nh1 c." Y toda Tran ... fonnaciún Organiz.ic1ona1 

requiere conocin1icnto, Su Tran?-.fonnaciún Culnual para ... cr efectiva."' 

-' 6 Schcin. EJgar. Org.an11'.llHlll•ll ("ul1Uft' .111011._~_! .. :~!Er S.111 1 f,111~• ... L"ll. o ... f1lfd. ( Ju...;-...:-y-f"> ...... l~1hl1-.hcr...;. 
l'.191). ("l~.•)2.J07. 
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En el rlantca111icnto cullural de Schcin la función di!o.tintiva y ~cncial del Lidcrn.t:go 

es el lllal1cjo de la Cultura Organi7..a.cional. El Liderazgo cMá ín1i1namcmc ligado a la 

fonnaciún. evolución. ll':lrl'.fonn:icitln y dc:-.1n1cción de 1:1 Cultura <->rgani'4u:ional. El Líder. 

("'Or lo tanto. dc"c tcnc1· una (..'(lccial capacidad para pcnctra1 ¡nofundamcntc y cu1n1ucndc1· 

cabalmente la ( 'ullura Organi.1 .. acional. La' pl"im:ipalc' capacidadc' del Lidc1· para ello Mln 

C!->ta!tl.: 

Pcrccrción y l"cnctraciOn P1ofunda .. : Percibir lo' rroblcma' y m ... 1rca1·tn, 

ha!oo.141 el nivel p1 nfundo de la Cultura Organiz.acional y 'u' elementos di:-.func.:iunalC" .. 

Motivación y 1 tabilidadc"': Manc_jar p1·occ-.u' de dc ... trucciún de ra1·1c, de la 

culwra a 1l"Oill,fn11na.-. debe c'tar 1notiv~1do por un ... cmidc..., de dedicación y crnnpromi!'.o hacia 

la 01·ganiz:u:ión por enci1na de intcre...c.., propio!'. y oijcnos. 

Fc.n1alcza Emocional: Ab!>.oi\""lcr mucha' de la!>. ansicdadc..... tcnsionc!>. y 

cunOictu!>. l\UC g.cncnl el prucc ... o de uan .. fnrn1aciún. pa11iculanncntc en ~u etapa de 

dc!'.t1u..:ciún de ck111cnto.., de la cullurn antcriu1·. y <lcbc proveer !'.Cguridad y apoyo. 

( ·apacidad para C:1n1bia1· Supuc..,to' Cultura1C!'.· lnduci1· una. "1·cdcfini..:iú11 

cognitiva .. prnrnuvicndo nuc\.•;1!'. vi .. ionc' y concepto ... 

Creación de Cmnpromi'º"' y 1•n111cipacionc!'.: Involucrar a tu-.. Lide1-ado' en el 

lug.10 de ~u .. p1upia.,. ('lcnctrac1onc .. a lo' dilc111a-.. cuhuratc ... y 'Cr g.cnuin:uncntc p.:u1il..·ipativo 

en MI enfoquen la tran!'.fo11nac1ún. 

Vi-.iOn r.-ofunda: El Lide1· debe tener una visión de gran pn.,fundidad y una 

destacable capacidad de penetración en pc1·ccpcioncs. pen.,,amicnto!'. y !'.entiinicnto .. que. 

normalmente se to1nan como garantizados y. por cl1o. no ... uelcn considcrar .. e. 

Lidern.tgo durante etapa!-. de creación y evolución de las Cul1uras Organi7.acionalc!o.. 

Tichy y Dcvanna ( l9Xtl) es 'cguramentc el que con mayor profundidad y detalle 

dcsa1Tolla el proceso de Transformación Organizacional y el Lider.izg.o a trnvC... de Cl. 



Lo-. nuln1cs cnncitlcn a du:hn p1ncc'n co1nn un (.fra111;\ en \ .1c1n-.. e'''' MI' 

prot.agnni!<.las y 1olcs y. dc ... t,u:adarncntc. i.::on el l.idcr r1an,fonnac1unal F_,tc l·1111111n ,e 

\:':1.-:1ctcnr.n pnr t:rca1· nuevo ... t.•nfoque' e 11nag1n.11 nueva' a1c.a-. ;a Cl(plo1;11. 1i.:1~1cu1na1-.c con 

la gente ,h_. 1n;.t1\c1-a 111;h imui11va -y i.::111patica. por hu,c:lf ric'itº' en que cxi.::1tcn a Ju, 

l.idcc.uh•"'· 

Acto 1: U.C'conoci1nicn1n de la' ~ecc..,utad1.· .. de Rcv1t:tll.1"...::u.:1ún 

Se 1clac1ona cnn lo-. 1c10.., del l.idcr cu:ullln 1111ent;1 hacer con..,c1cn1c a la 

organi.t:aciún de las c1·ccicn1c, a1ncna/o.1 ... que plantea el co111c'.\.to ex ter no. 

Acto 2: ("1·caciUn de una nueva \.-·1-.1ún 

1~a1·a que la oq.:ani.láh.:iún cnfl"'-\UC 'º •ll1.:nc1ón ~uh1c una v1 ... u·m ('\(l-.11tva y c'ci1anlc 

del fu1uro. 

1'clo J: ln!<.titucionali/..:.1c1on tkl ( ·a1nh11..1 

(~Ol1'lllid:tr la u·an!'.forn1.1citll1 y a-.c)-!Ular 'll cnnt111111dad 

En cu;;tnln a 13, car;:Ktc1i .. 11ca .. de lo, l.1dcn: .. 1"1-;:1n,fonnacionah:•._ 1111.:ncionan la-. 

,iguicn1c-.: 

1. S1.~ 1dcntiticom a,¡ 1111'11Hh cn1nn agcnlc-. do.: ca1nhio, 

.., Son individuo .. \alc10'º'· 

3. C1ccn en la gcnll.'.' . 

.i. Son n1ovidn!<. por valt111.·-.. 

5. Son pcrM>na' que ap1endcn a lo la1go de tnda .... :-.u .. vida,, 

6. Tienen la capacidad de tnanc.1:.r la complejidad. ta a111higucdad y la 

incc11idunlhrc. 

7. Son v1~iona1io' 

El c ... tudio de Kou7c.,, y Pn.,.nc1 ( 19X7) !<.C ha .. ó en un total de 1.372 cnt1cv1~1a-. !'>Obre 

Liderazgo a Lideres y Lidcrndo' El 1·csultado fue una li-.ta de 5 práctica' bá ... ica~ y 10 

compron1i-.o ... conductualcs que .,,e advii..::11cn en Jo, Lidere .. tran .. fonnacionall:'. 
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Facililaciim de la Ac'-·iún de 0110' 

l\.1udclando el Canllnu 

Planear el Cxitn 

Alentar el cor-a;im 

ltcconucin1icnln de Cuntrlbucionc' indiv1dualc-.. 

Celebración de Logn>'- 11 

r.;u-a Koncr- ( 19XX) el Lidc1·a;1;n Trnn~funnacional debe -.cr el º'F;.1c101··· fundarncntal 

de cambio de la organización actual. El c-.ta "um.::uncntc p1cocupado ror la •acuciante csca!\.CL 

de tales lidc1·c:o.. paniculanncmc a nivel mcd1tl Según CI la' pn.ic1ica~ para su !<.Clccción, 

c.fc,a1 rollo y rc1cnciOn ~on 1nuy inaclc'-·uad;.1, 

Koucr con~idcra CJUC los ••t.idcn .. · .. r1-;¡n,forrnacionalc," 1..·fcctivo .. 'º" tnucho 1n:i:-. 

divcr,os que lu:o. de conocirnicnto y aplicou.:1ón dd ''Lidc1·;17go Situacion.11'" Ello' !'>Un lt"" 

:o.ig.uicntC!<.: 

("onocinlicnto arnplio y p1ofundo de la lW!!.lll17.3Clllll y de la 111du ... tn;1. 

Capacidadc!<. y dcstrc.ra.., 

Mente ivida. 1nodcrad.urn:ntc analítica. c..,u-atCg1ca y 1nult1dmu.:n..,inn=il. 

1 fabilidadc!<. intcrpe1·'ionalc.., para la crnpati¡1, el dc .... uTollo de 01ro ... etc. 

Valores personales e integridad 

Motivación· 

Alto nivel de cnergi~i pcnnancntc 

Deseo de conducir (motivaciunc~ put el poder y el logro). 

17 KolUL-s. J;nnL-... Thc Lcoulcr..,hio Chalkng..:. S.m Fr.mL·1 .. 1.:n. C.1liforn1.1. (Jn ..... 1..:0-·H .. i.." L11ntlc."'-I, 19K7Jpp. 
14S-IS1. 
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Con eso' nu-ibutos. el Lidct Tran,funnacion:ll cfcc11vn suc11....• conccn1n1r 'u' 

c:;o..fucrzns en do' co~~: 

C1caciún de una Agc1Hl.I Je C.:.1111hio 'nh1c la h::l'••C tic una "Vi ... iún'· tlc lo <¡lH .. " 

pw ... "ltt.: y dchc h;1ccP .. c y de una ''L!-.Uatc~i.1- que 101nc en cuenta la' li.1ccn1 ... cx1c1na-. y 'ª' 
t11g.nni,.acitm:.ilc-.. y 

("1caciún de un Solido Si ... 1c1na tk lmplcn1cntaciún 'ohrc la ha-..c de 1·cl;u;itl1ll.:' 

de aruyo cun fuentes clave ... de podc1 int1....·1nu y externo. 

Koucr c;o..tudió el Lic.h:rar.gn a d1vcr""'' mvck;o.., cn1rcvi;o..lando a 1 •. ~00 CJCCUll\. º' en 

111.1 ... de 40 01g.ani7.ou:ionc ... y oh-.c1\.,llh.lo cu1<l:1dn-..;u11c1uc l,1, proit:tica ... tic ,cJ1..>t:cilln. 

dc!--;1nullo y 1ch:nción de c.tci..·u11"os en :5 oq!.•l017.acurnc' run nl.i' de ~ ;.ulo ... lt.1Hu que 'ª' 
01gou\i.l'.acionc~ ''cxcc1cntc-." C("n"'idcran el L1dc1a1.µ,o co1no un fa..:tor ccnual y que hacen.·' 

c..,lc 11.:..,pcctu. c11..~11a-.. l."º"'""' c"'cn1pulthanlcnlc h1cn. Pt.n ...:1c1npln· 

1)1.,.~no\lan Ull C..,fUCIJ'll 11l\Cll"'0 y ... ofi..,llc.aJo de u.1cnhlicac1nll y 

1e..:l\Uo1tnicn10 de Lidc1·c.., pntcncialc .... . 

Cuidan que In.., l.idc1c ... potc1H.:1;1\r.:.., ... e h.11!cn ..,1cnlp1·c en un ;unhu.:nh: at1.1cti"·n 

Se f'ICO~upan po1 la 1tknt1fo.:ac1lln tClllfll.llla de Lit.len:!-. potcn..:ialc~ y ro1· 

pl.1nc:1r su ... dc.,.~1nollo intcn'o y pro1nnl_!~u.1o. 
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CONCl,USIONES. 

El LiJcrnLgo con ... tituyc un fac1m· cdricn parn el Cxito de la-. or!:nnil'acioncs. 

pa11iculanncntc Jchidn a lo' ca111hit1' ;.· lr;up,fonnaciom:' que dchcn imrilcrncntar por la 

1u1·bulcncia de Ml'i contcxlo!-. cx1c1·rul' 

JI.ay una 111ulr1plicidad de enfoque' '<1b1c L1dcraLgO pero. en llllh:lu1. ello-. !-.<Hl rll.""l!'. 

bien con1plcrncn13riuo,; que cx.cluycnll"' Por· ello C' conveniente c'tar infrn1n.uJo ... ohrc todo,_ 

Se debe ... cr po,itivo y opttnu,ta :-.ohrc la' conlnbucinnc' de cada uno de 1..·IJu, y todo' 

El Lidcn.1zgo Situacional debe 'et ampliamc111c l:'nnocido y aplicado en la 

tugani;_aciún. 1~c10 co,; i1nrw~c1ndit"ilc pr<H1lltvcr el Lidi..·n:ug,, 1'1;1n-.fo11nacuH1al en c.irco1 clave 

;;11 111Cll0'.'> de lllOdo de JllOVCCI llU:l .. rtlól'a CI il11,:a•• po11a fa .... uan-.fonnaCÍ(lnC-. 11.."tJUCl"Ída-. 

La... Uf i;anizat.:innc-. deben r(HlCI 1..·-.p ... x-1al crnpct)o en ..... 11.."IU,I' cficacc.. para 

idcn1ifica1·. -.clcc'-·ionar. incn1JlOl"ar·. tk-.a11oll;:11 y u:lcncr un n1"nncrn 1..·1111-..dc1.ahh: de l.idc1c-. 

poll"a lo~ di\c1-.n ... nivele~ y funcione ... E ... 10 ,._·q1111.:1c de p10~1;.1111oa ... 1tc p.1.111 l.·-.1uc1111 y brgo 

al11.:n1c, puc ... el dc .. anollo de Lidere-. 1..·f1..·c11'º' 1.· ... 1ir1p101.·c .. c11.:t_1111plc1<1 y p111l<n1g.1do 

La~ dcfinicinnc ... rcflc.ian 1nod1•'· p1•li111..·a-. y 11:ndc11c1.1-. acJdé11111.:a ..... :11;1-. nn 'lcrnpl-c' 

reflejan la 11.:alu.L1d y rnucha~ vece ... 'º'" 1cp1 c-.cn1an Cth.1' ''n -.1:n11du 

En un c-.fuc1·zn p.:1n.1 cntcndc1· 111c¡o1 ~ podt..•t p.1111c1p:11 en c-.1.1 IHIL''ª ép11ca de 

c~11nb1u. dt..·hc1110-. colocar ;:11 con(.·eplu de lid1..·1a.r"gt1 corno L·I 1ng1 l.'"d11:n1..: l..'l."1111.:.11 en el c.uninn 

que el ruog1C~(1 c-.tol creando y el c11nh10 nccc ... 11u1 pa1a l.'I dc-..1110110 y "'rcn 1vcncia de'ª'" 

01·gani7.acionc ... 

El lide1·a.1:go e~ corno el abotninahlc hombre de Ja, mcvc~. ~u ... pi~ada' c .... ta.11 poi- tndo'i 

Indo .. pc10 n:tdic puede ver lo. 

Ganar~c el 1c~pcto y la aceptación de Jo, dcrn•I'• n11c111b1 o ... de .. u 01gan17.aciún. ya que 

-'C le ha dado autoridad para que a travc .... de ella pueda c¡c1 cc1 poder y rc ... olvcr prnhlcn1a.~ y 

satisfacer nccc~idadcs. 
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Es cvic.Jcnrc que el ~cr 1c .. pun .. :1hlc de 1c .. ol1iic1- p1ohlcrn.;1, '-'' alg.o 111.;1' que 

.... i1nplc1ncn1c 01tk•n:11- a la gcruc, dcllc el Jid\.·r urilizar J;.1 ;111ioridad p:u.a Cl•nvc11\.'('1-. 1111 par.a 

uhlignr. puc.,,h1 que el vc1dadcr1> flº'"-°' 'C g.lna al '-:rcn ... ·c1 la volum.uL 

El P''*·k:1 lu podcnw ... divid11 l."rl. 

D.: Rcco111pcn ... 1 

De Rcfcr·cncia. 

l>c E .. pcciali.la\.·ibn. 

C.'"ocrcirh.·o. Es el p•l<lCT que .,1c111p1c .. e h:1 cjc1cido. ya 'ca en IUu11.1 fhu:.a o 1..·11 una 

gucnu fl'kt1Júµ.il.:.1 

ftccou1pt..•nsa.- Crc.;11· un c'pír·itu de coopcr;:iciún h~1~ac.Jo en el intc1c' 

ncrcrcncia.- Cuando 10 ... dc111a ... pn:n .. an ljUC' una pc1 .. c>na flClll.: rcl;1\.·Íi111 \."011 1111 Jidcr. 

en ranlo cxi..,1;1 Ja r·cfcrcncia en la' dt..·111;i' flL"I"'º"ª .. 

t::sp'-•ciali1..acii1n.- El .. cguuhH pc1 n1.1nci.:c1·.;:1 con el lidc1· rn1cnu:i.. le 111tc1c .. 1..· el tc1n.1 y 

cm .. ·ucn11c a u11·u c-'pcci.ali .. ríl 1111.'"JOI 1.'.alr1i1..·;ufo o c1J;.1ntfo ~u .. con ... 1..·ru' 'k¡cn de e.far 

r·esultado. 

Tr·:;1n,rorrnudnr·.- 1.-."l cc1nlian...-;1 y la c1cd1hil1dad f-.1cn:cr ".1 pc>dc1 c11 fn1111.1 .1d1..·c.:11.1da 

y po ..... uv.a y tl"an .. fonnando a ~u.., 'o11ho1din.:ulo-. en !!igólntc-. 

(...o .. lick·r·c~ de cxcclcnc1.-i o lidere .. 11;1n .. fnr111;1do1c ... r1cncn en c.:01111111 l,1, "g111en1c .. 

c;11·ou:lcli .. r1ca .. : 

C'nl11fl!OITICfCl1 a -.u~ Col;1ho1;11Jn1c .. "" ;.1 l!':lhól_J;JI f..'Oll Cllftr~ra .. rt10 Cll equipo. dCUflO de 

una fi/o~ofia y cul1u1;1 01g:1111?..;1cion:il 

.... Son capuce~ de dar ha .. 1;1 el c.Jolor Jl(lf" a/ca1u;1r .. u, idcalc~ y 111111'.:;1 ...c.: d.111 prn 

vencido-. 

3. Cainino diario en el t1uc ~e debe eauriva1· a ~u ..... cguidorc~. Su doctnna con !'-U .. 

accione~ dia1ia~. 
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4_ ln,pi1an confi.:u1.1:a a !..U' ''-'guidtJrl.."' para luch;1r por alcarua1 ... u 111í ... 1ún S1111 

rcconncidus cuino lidere' t1·an,p.;11cntc,. cun cual1dadc.,; l"'CP..un;1IL·.., y ct11·pn10tt1va ... 

que u1,pin1n confianJ'~,. lak·' corno el rc,pcln 1 cciprocn. la co111pctcncia lc;1I y 101 

intcg,1ntad 

S. Son h11 .. cadurc:-. in1.·om..,01hlc!'. de lil c1c.at1v1dad. ,jc1np1c mnuv.imlo y 1cno..-ando 

vahu·c, en un prtJCc..,u cun1111ut1 t..lc carnb10 

6. Se le:-. :o.iguc por In fo1111a en que lralan a lo' que lo' 10<lcan. at:l'ptan a l.1 gente 

C<UlH• c:o.. no 'e 111ant1cncn a1cnu ... a lo' p1oblcrna' hu111011u1' dt:nttn de la 

organÍJ'-4tcion y hacen 'cnti1 i1npo11.1n1c' a todth lo' que fu, 1n<h.·.1n 

7 .·\prenden de l;.1' c'pl"1Ú.:n1.:1a' y '1c111p1c c ... 1an a la hú!>i.qucda dc 11111.:,.,,, di..-..afi,,... 

X. Reconocen Ja, cualidadc!'. del ..,cr hwnano y 'U!'. l11nitacionc,. 'ah..:-11 que ;uknü.., d..:-

la n101ivaciú11 . ..,u.., ... cguidt11c ... 1cqu1c1cn de la capacitación pa1·;1 poder 1nadma1· y 

ª'¡ 1111cgnu·!'.c cuino ch:1111..·ntn.., p1oduc11vn' dentro del 1..·11).!t.111:1.1..:- tk• una 

urgan1.rac1ón efectiva 

lJ. Bu ... c.an 'ic1np1c el 1..'"\.1h1. !'.1n 1111pt11tar l.J." vcc..:-... que 'ca nccc-..1110 n1h:n1;11 lo th: 

JO !'.Un 'icrnprc c;1p:1cc' de t.f...·..,plcg:11 "º" idea' y ª'un1i1· el ric-.µ,, que "1g111fic¡1 

C1'fl00Cf!'oC intirnarncntc. r1cncn fe en poder h.accr po ... ihlc In 111\Pl"'ihlc. dando 

opción a su ...... q.!,u1dotc' de u-a ... ccndcr y lo n1a!'. in1po11an1c. dando !'>1gnific<1do a 

'ti!'> \.'ida!-> a trav..:..; de -.u tc<1l1.r:K1ún. 

A 111cdida que ca1nh1an la' condic1onc-. y la!'o pcr!'>onas. carnhian loo,; c ... 1ilo" de 

liderazgo. TCcnicos para rnuvcr gcnlc ya que en nuc!'otro pai-. no.., hcrno' p1cocupadu de lo 

urgente y no de lo nccc ... a110 

Diferente!'. nivele~ de conocimiento adquiridos por el hombre. en un ca"º lo" 

percibimos y crca1nns una cxpct1cncia p1t,p1a. r,on/~ se convic11cn en cont."'-=i1mcnto!'. 



1·azonados. JO'!~, en conocunicnro ... ap1c11did1h y Jo·~ .. i..·n c11nl>e1111u .. •11ro ... vivido .... I~''º' 

tihirnos ~e convi1..·1tcr1 c:n h;ih110 ... 

Lo .... buenos hoibiro:.. deben Ct)fl\C11i1 ... c 1..·n ••lgti de nuc,11.1 prt1p1.1 pc1 ... t•nal1cfad. 

ap1·cndiendn a l1hc1an10:.. de argurrH.:11ro' que no' '-''Cl.:n·1/;111 .J 'º·' 1n•Jlo ... hah111" '.-' 1i.:.1l1/~ll 

c.a111bio"' en b1...'f1cticio propio y de l<h di..·rn.i'. clunin: . .11" ./w.:go ... fl"1c:ologico' q111 .. • 11.·rrc: ... cnlan 

vc1·d;1der-a~ barrcn1s que no:.. irnpidcn el plcnt> tfl..·,;1110110 d1..· n11<..""''ª' polcm .. ·1;il1d.uli.·, 

lfen10:.. adoprado ar·guincnro" de vut:J que: no ... ha.:cn pc1111:1nccc1 en f;1 1n1..·d11u .. ·1id;uf. 

en e:..per-a de alg1in n1ilagro que"º' 11.a11 ... 1(u1nc cu'111dt1 e ....... podc1 1·;uf1ca en 1111 ... 11f11i' 1n1 ... 11u" 

Tenernos la capacidad par·.:1 llcv<tr ;i cab<• J.;i ... rnod1ticac111nc:.. que q111.:re11H•' .1 1111c,rr•1 

c11nducra y con la cual í'Odrc1110">, corno lidct<..''· ;11rac1 h.u:1.1 1u1 ... orro-. un 1n.iyP1 11111nc1u dc 

~cguidorcs. ya que la fucnlc 111:1!-. irnpo1t;1n1c dd podc1 c"f.1 dc11110 de no ... 1111<,... 111"1110 ... y 110 

en fuerza:<. C."\:rc1n;1s ajenas. 

El s.cr- lidcrno lo cnnvicrtc cu uno. porq111..• dc,pue ... de llegar a :...c1 l1dl.'1 di.· un grupo. 

1icnc que l1ace1:..c mucho p;ua g:ina1 l.1 ;1c...:pr.;1citm d1..· le•, 1111c111hrti ... del s.rup'' ~ t1...·nc1 

influencia :o.obre :..u compo11amie1110 

Exh..rir.in carnbio-. en las relacione' ,oc1aJc,. 'º" ll·,cnliút" 'e al<..·1.111 ~ !ti, 'C" 1Jc-... ''-' 

ilCef"CUll. 

El líder tk·bcni aL:o ... 1u1nbr-o.ll""C a"" ntlC\,! 1dcut1d.11.J 1cct•no..:1e11d11 q11c h" 11111..·1nh10 .. 

del gn1po c'l;ir<.in li">lo"' í'ara dcfcndc1· ... c. c:11nh1..1ndn 'u' 111cc:tr11'11lo' de i:k•fcn,a. 'c debe 

rene.- concicncia que no ~e g:an;U".:in en f(11111a auror11a11ca el 11..·,pc10 y ;1cepra1..·1ú11 d""·J g1 upo 

Ser lidcr le bonitic~u·.;í gra1uira111cntc. c1c110 11u1111.:10 de cnc111igo' v -.,e dch1..· lcner· 

prc!'.cnrc que enrie 1ná ... ª"'º'ne f;J cahc?a. rn;J< .. J'lth1h1!rd.adc-. h.1y que: _,e /;..i co11c:n 

l...o que hace :11 Jider e:-. "El poder" y el ohjc11vo tunda111cnral e' .. niovi.:1" 1:1 podc1 

hay que gana.rlo ejerciendo Ja ;1utonlfad. a la <HJl011tfad no !'o.e puede ahdrca1·. od poder si, 

cuando no se cjcr-cc. 

Par-a analizar las lcorias del podc1· v:tmo' .;J cla,ilicarl;1" en cincc> g1upo-. p1·inc1pak:..: 

Cocrcirivo 



De Rccompcn~n 

De Referencia 

J}c E.'rcci.1f17..:1ción 

Trnn~fo11nado1 
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Cocrci1h·o.- La gente hu .. c:1l:M al lidc1· o jefe omnirotcnlc, Al nmndata1io dc~póticu 

y donunantc que pronu:tic1a a la gcntc 'cguiidad a ca1nh10 de 'u lealtad. 

En la' c111p1c!'>..-i~ ~L· ~ig111: 1nar11fc,1ando c ... ra cl:l.....: de po<lcL L:arnh1<111do la coc1c1ún 

n .. ic:1 por 1:1 P'icológ.iL·n. l.u provocan 1ncntnhnc11tc a que 'c11unc1a o que p11Ja 'll c~1111b1u a 

utrn :irc:1. y:1 que por dignidad humana el empicado tiene quc 1cti1nr:-.c 

Aplican ~u pltdcr al e~tiln de lo'ó gn1ndc' i1npc11tl-. de la nnti~111.:d;1lf. '1cn1p1L' en 

pc1juicio de la 1..·la'c trahn1ndm:i 

Con llHH.lia f1cc11enci.1 'e ó1plic01 In 'otokncia pa1a t1hl1g<u :i ohcdc-ccr 

E~rc po1k1 tiene un final incvi1ahle 

Al<h.:~ff o hufr. y 1nic1111a' c'tn no 'uccda 'u cornpcn ... 1cion tcn1ptual e' el -.;1hotajc 

ptH p:1rte t.k•I •1!!1ed1du. l .. 1 l.'oe1L·1ún e' un pod'-'' qui.: 'C ..iguta y e' ¡,_•111t•111.:e .. cuo1ndo d 

,,fcndttfo 1ca¡,_·cuu1a. 

l'od1..·r de.• l<c.•cornpcn .. :1.· 1~1 'egur;dad ~a nuera la fun¡,_·1ún pnnnp.il dd luk1:1;rµo 

("uando el poder coc1c1t1'o·t.1 'e agola. 'urge el poder· di: ICl.'lllllpcn'a 

"'S1 no J,, qu1c1c..•, h•1ce1· por tniedo. ha.l'lo por intcré,·· 

Un 1nccn11vo cconú1111l.·o p11r.:t.h: 1cp1 c .. erll•ll l;i n1c101 111ull'I. .,c1un p.11" 111..:1 c1ne111a1 

nuc:-.t1·;1 cfic1enc1a. Tiene el p1oble1na de 'cr cti1nr.:1n. ya lJllC una vi:r. lng1ad.1 la 1r.:Ctlt11pcn,.a. 

<lc,ciendc el cnlu,ja,n10 ~1 n1eno-. que !<.C p1c,cnlc una nur.:va 1cco1npcn .... 1 1µual t> 1n.-i!<. 

a11~ctiv01 que la :1ntcdoc Concrnos el ric,go de convc11ir a nuc,t10' ... cguidote' en autCnucn~ 

1nc1·cena1io~ y !<.Olo que haya compen,.acioncs cconó1niea ... (ta1c;1,), la gente h;11a la' co'ª' 

Lo po-.111vo e~ 1cco1npcnsar pt"incipahncntc en lo!. an1ver!<.atHl ... o cu111pleaf10' thnda~ 

de planta. •·.anlo._, San Vakntin). aunque tiene el inconveniente que p11L't.k 'e' u~ado 

ncgativarncnte (pcdi1· pe1dún) o para chanto1gcar. 



En lo M~ial C!'. 11011n.a co1nlin que cuando un ¡u111µ0 1c qu1..:1 e \·,,1npcn .... 11 

cconútnicouncntc pttr ali-:.lln fo1v1>r 1cc1h1dt>. te h.u.:c un 1l."l!;1ltt ')UC •.ahc que- h .. ·" a a t!u ... 1.1r o en 

su defecto. te in\.ila a cenar· prcparandt' en ... u ca ... ~1 tu p1;1t1llt' f.;1vtu11u y ct1111p1a11lh1 el 'l.-111t• 

francCs que ~lhc que IC a~!Yad;1 Lo llL't!:lll\. tl c ... que ... o\anu:nh..· atr;h: ... a 1c-. ... ;unq.!O ... ro1 lo l)UL" 

le ... das y no ror a1ni ... 1ad genuina 

En lo pc1·,unal (yo.) t1atan10..,, de auttHlCCt>111pen...,.11110 ... Ct1111p1·and1u1,,... .1Jl1.1¡.1 .... 11a1c .... 

coche. ele.. corriendo el pcli~1n de µa.,.tar 111;1-.. de h..., que ganamo.... ya que nti... 

aco-..tu1nbra1no~ ··a dccoio.1n1u~·· ~upcrllc1alrncntL" y p.i1·a tb1 buena i1np1c ... i1H1 

Es1c pode.- de .-cco1npcn~a ~e <.1gota cuando el ut10 p1c1de 111ten.::-. u cuando cncucnn;.1 

nuo lidcr con mayor capacid~1d de rccomrcn...,;1 

""Dio!<.. le ju.1.g:an• po.- ta ... cu'ª' que te dio p;ua di...l1ut.11 y no di..,fnJl.i...H:·· 

Pod~ .. r de ltcícrcncía.- La ~ente e111p11 .. ·J.1 a hu,1..";11 ••lguna ªl!lllpac1ú11 ... uc1.il o civil a 

la Clrnl pc1tcncccr y c..., cuando ... u1µen lo' l1dc1c ... con podc1 de 1cfc11.."111..::1 .. 1 El clit"cn 

influycnti...,.no. la..., !.ituacionc' politica ... l' 'l"-=•ale..., que te d.1n un.1 11.:i..'.olllc1ut.1 ... ·1011 

En el 11·ah•üo !.Oll indi ... pcn• .. .ahle' l.1 ... hw.:n.1' 1d,11.·uu1c ... ya que te pucl.kl1 ay11d;,11· a 

n:,olvc1· 11u1cho ... ru oblerna ... 

En la p;11cja ... e deben frccucn1a1 la' .lll\l-..t,1dc..., del uno y del utro Ev11011· \(1.., 

.autnlavado:-.. de ce1cb1u. (ju!.1ic1a dt: la 1evoluc1ún ). y.1 que en t:a..,o que 110 '"" IL:unc 

~ufriren10' una fuc11c dc..,itusinn 

E...,tc poder de referencia -.e .;ignt:i en fonna p;uccu.Ja .il de 1·cco111p1...·n...,a. ya que el 

... cguidor encontrara a un lidc1 111cjor rclac1nn;Hlo o el 1ni...,1110 ya de~•111t1lhl !o.U'- hucna' 

relaciones y ya no no'> necesita. 

rodcr de F..spccializaciUn.- E' aqui donde lo ... lidc1c~ c1c•1tivo..., y ocupado' en 

actualizarse ocupan un lugar c ... tt-atCgicn dcnun de la..., L"111p11...· ... a~ l >po11umdad de- ap1cndc1 

de las personas C!'.pcciali7.a.da ... en la t11a1cria {c:tunru1ado1a') 

Lo~ c1np1cados tienen que hacer'ª' co.._.:...., por intc1c .... o por miedo, /\ pa11ir de este 

poder corresponden lo~ dos poderes llam:idos t>oderc:' c. >h1cn1do ... 



El ptldcr de cspccíaliLacil'rn. e' el pn1nc10 de h•-. podc11,._·., nhll"rHdu' p111· 111c1110-. 

pn•ri<1o,¡ del lidcr. que 01 1.-;1v1..~~ de Jo, 1..·ono1..·int1cnto' de.• c'pl.'"1..'.lali1l."1d .1dqui111lo-.. le do1 

illllor-i<lad par.1 dl'crtar· en la 1na1cda. cn,cr~;uufo y 01 dcn:111du. pero p1cdn·.11aln , • ..._·111prc co11 

C'I ejemplo 

El rncdio an1hicn11:.· en que 't" 1k·-.;111plk c'lc li1fcr c'pcc1al"1.1. C'- 11wy 1111p111tan1c 

p;1r;1 '-U' ~Cg_UÍdolC'. (~t1;1ndu Val110' a LIU l."llll,UflOJ lll 11){.-.Jic."U. lo Jll lflh .. "ICI que ob'-Cl \"011110'­

~011 la dccon:tciún de la ~ala de C'pc1a y 1..·I 11H1b1lu11111." '''fl de 11uc..,tn1 .11!1;1dt• h.;.ih1cn10' 

:1van.l'..ado 111ucfu1 en la cunt de nue''''" 1n.1lc·'· ca"' 1.:tir111·anu fHH" 111.1' nh."t.11c111a' y 

tr.Jt:unicnro ... no scntin10' n1ngunJ 1nc1011;1 en c."<1'º' cn1no ..;.,le. nu..•1111 -.c1.1 cunh1a1 de 

rnCdit:o 

El 'l:guidor c~tar:l c1111 el lidcf" 1111c1111:1' lc 11111..·11,._·-.c d 1cn1a y IH> 1..·11cuc1111l..' a 1.Hrn 

c'ru.·1..·io.ali!'-t;1 rnc_ior c.alific.ndo u cuandt1 -.u, con-.1.."1{1-. y tHl\:nr.1c10111..·.., dercn dl· d.11 Je 1c,11lt;1do 

En OIHl.,. c;"o~ ... el '-Cguidor 01p1·cndc l;inlo n 111.1' que d lid1..·1 y dcra 1k ePnllar en 'u' 

upin1nnc' 

Poder ·r·r:insíurntador.- c·uando d lul..:1 h:Ji..·c 11-.11 -.;1h10 lft.•I pndc1 y ln:-:1.1 c41111h10' 

pthi1ivo ... en !'-U' ~cguidorc' y ~e conv1c11c en l1dc1 1ran-.lo11n.ulo1. 1111 l1de1 dL· C"\.cck·111.:1a E' 

cu;:indo el líder lo¡.:.ra flan..,fonn:ll" ;11 -.1.:gu1do1 en Jo que q1111..·1..: ... ...-1_ loµ1a el carnhio 

transfonnándolo en ser ~ol'ladlll" ~upcnn1. aun .. ·nn 11c'!-!'' de 'll p1 t•p1;.1 11Ha.-111.: · 

En alguno' ca~º"· lo-. ~cguid,1rc-. no .:-.fJfl de ;1cue1do con el l1tie1. -.111 l·111h.11g11. 1,1 

~igucn porque lo a111an. 

El lidc1· 'C auforran~fonna y '-L'kc1..·1ona candufato .... lo-. p1cpa1•1. '.\' cu..Jndti d lidcr 

fallece. C~los -.cguidorcs ~clccc1onado' lo 'uperan (( "RIS rí) J 

El podc1 que 111a~ debe .,cr rnanc_¡;uJ,, pn1 1.:I l .. idc1 de L"\.1..·elcnc1;1 e' el 11:111-.ti.H1nad1u-. 

yo1 que Jo~ olros t:uatro son inhcrcnlc' a b \"1d;_¡ nw-..rna y por cnn,l.."cucncra lo-. 111J' utili/<Hln,. 



''"'• 
El pod1.•r 11.·hcla la .au1l·nt1ca 11a1111;iJ,,:,,~1 de 1<1-. -.c1c.,. hurnanu~. y ou¡uéllt1-. 'l"e ....:1hcn 

U!'ooado pan1 ;1tlq1111"Ír 111ayo1· inllt1l.·nc101 en Jo-. dc111a-. •. -.on h1' que In ullli.l'.an pa1.1 11a-.l.'.1.:1uk1 y 

no ~olan\cntc p;ua ~u ego pcr..;unal. ··El ptkic1· dc:-.nuda al hrnnhrc". 

Es un oh-.c:-.ionado ptu lo-. 1c-.ul1:1do-.. c-.tu 1.·-.. por 1.·l 11np.;u.::10 final l:l 11111nfo 1u1 e-. lt1 

111;)-. i1nponau1c. e:-. lo 1"1ni1.·,1, p.11a i.:Jlo-. lo 1111ru111.11uc no e-. cornpctir. e-. ga11,11 

Tienen un objC(l\'O 1nuy dcfi111tfo. In que k:-. facilita llegar a 1:1 1ncw dL•,cada 

""Bicnavcntufado-. lo~ que -.atx·n a. donde van. pn1quc -.abr;in cuando han llC1-!•Hlo"' 

El lidcr hu,C4l pcnn:mentc1ncn1c que la 01gani.l'..nciún 1nanitic,la. supue,1<1. c,i,lcntc y 

po1cnc1al 1.·01ncid.111 In rna-. Pf"1hh: y 1.·on-.1;.in1c1ncntc c_..l:i hu,candu MI ado1pt;1óún en f11111.::1cm 

a lo' resultado-. hu,cado-.. 

Lo' Lidi.·rcs de Exi.·clencia \.'lvi.·n -.u-. 'ucrlo' ha ... ta convertirlo_.. en re.alitlad. Dct1 "''di.." 

cada en1p1·c,a de cxcclcncla c,1 .. 1c un lidcr co111pnunc11do con un ~uc1\o .... 11e1h1 qul.· 111.."nl.· un 

futun~ ideal por rcali1:ar. Cu;111do ¡,,.. 1nd1\.1duo..; ... ienrcn que pueden p1tlt1uc11· oilgun.a 

dcfcn:11cia. y que pued-.·n 1nc1ur;11· l;1 'nc1cJJd en la cual 'ivcn. entonce-. '-·oopc1·;111 con tnd.1 

-.u li..1co:a )' cnlu,iaMno en .. u d1ano 11ah;1io. Conlian plcnarncnte en,¡ rni-.inn-. y -.;1hcn i::11.1lc-. 

'º" In' 1·c .. uft;1df..i-. quc :-.e h11!-<can 

Un lidc1 Je Excclc11cia e' un ct1111u11icador de idea~ y .. ig.nificadu:-.~ tkhc -.o:ih.:1 

inteqnctar· ha-.fa donde puede llegar una orga111.l'ac1ún y -.e debe cncar{!<ll de ha-.·c1· 1c;.1f1J.1d 

MI interpretación. Lidc1 que fttl -.epa con111n1car!'>c no puede :..cr Lidcc 

;.Qué caracrerístic~s dchc lcner la co1nunicación para ser cfccth·a"!. 

Debe tener -.ig.nific:ido: un porque, algo que une al lidcr con el 'cguidnr; dar· 

un rnotivo para hacer. 

Debe tener scnrido de venia: atr:ier la confian.l'.a de Jos scguidorc,. dand(llc~ 

fe de que van a ser ca pace~ de logra1· los objcti" os trazados. 
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Debe h.all;.r la!'<io 1ni:r<lfon1!'. .adecuada-. que 1Jw.1n:n l.:1' idea,. r•11·.:1 cv11ar Ja.., 

inlCflll"Clncionc"' equivocada' del nh.it..•11vo 

Debe lcncr cariacicfad dl.' rr oycctar una irnagcn caurivanrc <le la 01·g;tt111'ac1ún 

y (lr.lClicnr la co111unicaciOn que haga 'tJ1);:11· l .. .a l-!'-'ntc 'e dchc -.cn1ir c111cK:1•111¡1da <11 ll.'\:'1hir· la 

cornunicaciOn y cntusias111ada poi· d nunp101111 ... o que 1·cp1c~cnl•1 el c'lar p;111icipando 

Debe 1cnc1· opt1111i,mu (chhpa de Ja vid.a) y ... cr cap.:11: de conwl!iailo a 

seguidores. 

El lidcr debe inspirar contian.l'a C1.·1·cd1hilidadJ Prcdccu- la' acciont.·'· llevada~ u ..:abo 

y prncticar en fonna congrucnrc la t:onfian ... ..:1. Se dice qui: f;:1 confian,..a c .... 1-::1 cin1ic1ncr110 

. ctnocionaJ cnrrc el lidcr· y el ,t..•guidrn ··. no pucttc 'cr t1rdcnada 111 cnn1r1·:ula. 1icnc que set· 

ganada a ba~c de 1·cspeto n1utU<t. cumrctcncia leal. in1cg1id;uJ. uan .. par.:ncia y ahsolura 

dL'Clicación. "La~ palabras 111ucvcn. el 1c:i.ti1nnnin arra:i.u-a"" 

El Lider de Excelencia gcncrn c1co11ividóld e innovaciún ... e define la '"·rc;i1iv1dad corno: 

la creación de fa nada. alrcr·ai· el onk·n <.."'lahlc1.·1du. e 11npl11:a un pr ohlcrna dc,cubic110 1..·I cual 

requiere ser clahorado de pr·inc.:1pitl a fin. El 'e' c1cati"\.o ..:' un dc .. cuh1-iltor c.1uc no 'ªbe la 

.. ulucil>n. pero que ya dc~cubnú el í'1uhlcn1:1. 

El Jidcr debe estar :i.1c1nr1c en hu:-.ca de J;:1 innovaciún y el ca1nhio. a 1ran.!s de 

p1·cguntarsc conMantcrnenrc el corno 1nc1<n-:u Ja .... 1u01l.·1ún :ic1u;1J Se debe tener prc:i.cntc tfUc 

una nueva idea :i.cni au1on1Utic.arncntc 1ccha.l';1d.a. por 1nuy util tJUC C''ª .'.Ca. ,¡n crnharg.1•. :i.c 

debe insistir una y otra vc.7:. pan.1 lo cual 'e rc11uic1·e de pnc1cncia y tcnacic.fad. Su tnuo 

pc1-sonal debe .'.cr· de excelencia. La gente no no:i. ama !"'º'" lo que '>otno.<. . .,,¡no por la fonna en 

que los hacemo!'\ sentir. El gran secrclu del líder estriba en l:l fonna de 1r·ata1· a los dcrnñ!'\. 

Cuando el l!rupo sigue a alguien no e' ünicamentc poi el hecho de .'.Cr jefes . .'.ino rorquc nos 

han hecho sentir que sorno' alg.uien~ accptándono:-. tal cnrno 'urno:i. y no con10 a d le 

gustaría que fuCramos. tratti.ndonu!'\ con la misma cor1c ... ia que se di.<.pcnsa a lo!-> 

dc.sconocidos o a las visitas incspcrnda,. El trato dchc ser ral que a todo el mundo lo haga 

sentir vilal en la empresa. 
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"\.prcndi1ujc Pl•rruancnlc. Lo!<. lidctc' .-.on alurnno' pcq1c1un.,; y dchcn lcncT apl1tud 

pura aprender. yu que c'r:ln con ... c1cnlc' que ;1qucJlu, que nu ap1C"11dc11 pc1 rno1111..·1111 .. ·111cntc. 

'.'>uhrcv ivcn cuino 1 idc1 cs. 

,'\p1cndc1· e~ el cornbus11hlc d1..·I lidc1 y;1 que e' la única fonna ,te :i-.1,h1cv1v11 y de c ... 1a1 

en pcnn.:.ncnlc c1cc11nicn10. 'u' p1 inc1palc.-. l·arncu:ri ... 11ca' 'ºn 'ª' '1guicn11..·, 

Apr·cndcn del C"\.itff p;u·a ahonar el c'p;u .. ·10 de la nhvicdad 

r'\pr·cndcr del fraca'ff el í1 ;11.:a'o no.., da ... atnduda. 

Aprcndc1· del humilde: \.'CI hac1;1 mu.:,uo" odgcnc .... 

Ap1cndcr de 111H.1 1111..,1110 •• 1p1cnth:r a t.lrnnin;:utc. fo11alccc 1u c.1ra1..'h.·1 

A.pt cndcr a an1a1; 'abcr rc1dona1 corno cjc1 cicio diario. 

E~i ... rc tarnhién el apr cndi.1.a1c 1nnnvado1. que e!- el que puede 11 ac1 .. :.1111bit1 .... 

1enov;1ció11. 1c1..·,1111cturacit111 y f(111na1.:1on de nuevo' paohlcrna~. E~1a h.1 .... u.1,1 en 1.1 

;ulccuaciOn d'-~ MI C1 adic1Un de ... cn. icio y cJli<lad. en función <le la nueva n;;:1l 1dad 1..·111rwc ... 111al 

n de Jo, cliente'~ la c.'llpcnnu.:ntaciún y la co1npan1ciún con nrgani.l"...:u.:1011c ... ¡¡n.\10µ•1' 11 

'11nila1·c~ del c~1c1·io1·. Da educación y cnt1cna111icntt• pcnnancnlc.- 1 ... a \..·ap:1c11.1c1t111 .._., l.1 

co..;cch;1 rc,ultantc de la 'ic1nb1i1 hu111;111a <le un Lidi.:r de Excch:ni.:i;:1. E' la duahd.ul. cn11 c 

podc1· CólJ'<ICilar y caracila1· Jl•H ;1 dCV<1l\'Cf' el pndcl 

El cnt1cnarnicn10 y la cducac1ún cubn:n v;,u·io-. a-.pccto~ fundanu.:n1.1h:' de la \. Ufa di.: 

una 01·gani.zación. cuino ..;on: 

llc~annlla1· la dc,11·c;.a y habilidad de cada colabnrndor. 

Gcnc1·a compctC"nci:1 lco1I 

Los crnplca<ln' ... 1cnten pc1tcnccer a una farnilia c1np1cs..,1;a1 

El proce~o educativo p1oporc1ona d1~tracciün y regocijo. 

Mo1ivaciün ~upcrior a la de 1ccurnpcn~as y castigo~. 
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El Jidcr capacita. para q111: tH111 .. le ayuck·11 a llcv.;11 a caho .. u, planc .. ·' y rc•1f1.1:.1.:1011c ... 

.. ,_a cdtu:acii>n c.,; caru. la i¡:.norancia Jt1 e' rnú, .. 

Actitud J\leural l'n,ith·u.- ( ·u:indo r<.".H"t.'Uln;11no .. t-·011 11..'nt..·c11· y od1u dt•,rnu:' de 

nucstr·os fh1c:1,w •. C'lilflH•' '1c.·nd11 \'11:11n1a .. de fa pa .. 111n y tllutca arucndc .. '.TCIUth 01 .-.cr 

positivos. Súlo aquel que nu1H:a hac.:c n;ufo c ... el que .1arn;p, ._t.. equivoca. c.:uando ap1cndc111'-" 

a carninar. si 110 cacrno..¡ no apn:ndc11..•1nn.., l:u occ1dcnlc cla,ifica1110' la ... cn,a!'i. co1nn 

.. hucn:1.-. o rnala, ... en 011cn1c l;1, 1.:0'ª' "ºn '"f'i.>'111va.., o nt.·g;1riv~1,·· y '.'.C dice que e' nccc~no 

lo nc!!atívo pan1 podc1· apri..·c1m· el valor tic Jo ptv..1t1\'o. •·• 

_,.., Rt°'-""• Wi..."'UI. Sq;rctr~ 1lcl Lider;1l'g11 tic At1l,1. ( Et.hr.iri;iJ La,.,cr Pn.•.¡.,;. Ncw York. J•J9 I }. l"l'l· X4-Y~. 
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CAPITULO IV 

El Líder Transformador. 

4.1 EL PAPEL DEL LÍDER 

Todo~"'' p.n•fh».., nccc'llatl t11.., un lidc1, lo cual 110 '11~nifica qllc le' ª'cp.u1c el Cxi1n. 

el tic1npu u el 'Cnt1cru c'urcclo. Su ... ª'-·c1une.., y Ctllldll'-"l.a' int1uyc1011 g1antlc111cn1c en el 

con1ptn1.;.unicnto de su g.1upo La hi,hlli•1 la c ... cnhcn uno' cuanto ... y'º" C'.'U.., cuanto,. lu' 

lidere,. qut..• han tt·an,fnnn;\du 011 inundo 

La H."'Pº"'abdidad 1na' 11npn11antc en la vida de ~ualqu1c1a e' l11 .. 101ia y n11c,11u' 

hqu' nu .. de111andan. cthu:andu cun •• .-1 ltkal de L:\.cclcn1..·1a Lidc1c' que den la vida ptu- d 

'C'' i..:1u a 'u pat1 ia 

<_>uc.: "co111 el traha1u nu un.1 \;1p1d:1 pc,;1d.1 d1.: c;hlll!l1 ... inu lodo un rii-ivikt-:in. un 

cnndm:1u h;1cia .. u r11opia 1cali.1;1ciún l.1 di:I lit.k1a.1µll. por loJa, la' in1plit..·ol!..::iunc~ que c,10 

acauca ·'-1uch.;i, vcC1.."'· 'In <.1f'Hi:c1;11 1al r11'1i:u1n y 111cno ... que c ... t.\n 1ntluycndt.1 cn c1 

de ... ;111nllu y c'11npt1rt,11tl1cntn d ... • t1t1,1-. ... c1c .... pe1'1 en cl hcc)Hi de que" 'can l1dc1c-.. 

ci1cun,ta111.:1al1ncnh:. lll1 I," h•u.:c 1calnu.:111c ..... ·1lo en ... u 1..·ie1cido 

l_idcra.'-1-!o ~e ha dcfinid1• corno la llah1lul.1d de pc1·,u:>.d1r a t•ln,.... de bu .... c.a1. con 

cierto cn1u .. ia,nu1. oh_p.:ti\n-. defin1du, .... c•1n de 1n.1hl:u1 o de h1cnc ... 1•11. 1noti,andn\u, pa1a 1~1 

1·eo1li.101cit.ln de 1111..·ta~ c'pc..::1fic;.1-.. T1<1n..,fonna el potcncial 'k otra!'. pc1 .. ona!'. en realidad. 

El cxito ,1 f1aca't1 de una rnl!ani.1ac1ú11 ... e dcnva de la cfccti"•idad del lidcr. EJwoud 

Dcn11ni;.. c~tahlccc que el 100''.;, de l;i~ falla.., en un~1 otl;:llllJ:aciún, el XS1!-:. !<.C 01iginan en !-.U.., 

lí,tc1c.., y el re~tu a MI opcra1·io ... 

El c01nUn denominador de toda opcraciún ... ca exitosa o nu. e~ cl 1idc1·. las con1rañia' 

compiten a t1·a\'l.''i de """ lidere .... 1.o' n1c101c'> lidere' propician el dc.,.<inollo de n1cjorc' 
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L"lt1ph:ado .. y o.unho .... t~c111:ran rncjon: .. p1 udtH;to .. u ''-"1vic1u· .. hcnclici;u ¡¡ l.01 .... tidcd;ul. 

lngn.111do con clln una vcnta_ra eo111pc1i1iva 

El fu1u1t> ~e c:-.la foqandu en nuc .... 11a" 111anu" en e..,lc 1n..,t.0J1lll..'. ho1y lfll'-' t1·;11i...f111111.011 ;1 

l<h liJcrc:. po,i11vos de hoy. p.11a 1cnc1 el fu1u10. 

LÍUEU.ES IS~<>VAUOH.ES 

Hacer las co~s nueva ... y voh·c1· nucv.ol" J.i... co.._a.., \"H.'J:l ... di.:linc a un lid..:1 innovad,11 

Que- aprende del pa~do. vive d prcscmc y tiene v1 ... 1011 del f11lun1 

El :o.ol'~ador que ve J.;1, l.'.,,_...;¡..,; de un;1 111:111c1.1 d1h.·1l.."llll..". lflll..' '-" ... 1nf111!1\·11. '-·1•11t.·'-·p111af. 

:o.intcti.i:ndor y a11i~la. Que <1p1cndc <lc ... u ... ~-,1111 .... flJca ... 11-. o .._,,.T11'-'"ª ... y q111.: aflHI\ l..'t.:h.01 Ja ... 

uportunidoufc.._ que da la vida. e .... 1a '-·orulcna1ln .1 ... L., 1111 11111nlador que '-'IL'1.·._· 1.·011 -.1i... ptopiót ... 

c."(J"Cficnci;1s. 

El innovador c.., 111.;1na1cdor del eó.11nh1u. tlllL" llL'\',J .1 J;i-. 111g.an1?.:1c1••t11..'" ,1 .11..·111;11 i;11n 

h~1 .. c- c-n un¡i 1110 .. ofia y en Ja que la '-'11l1111a c111p,H.1t1\.,11..·.1111:1\1d.1 p11•p1.1 ~ .. L. L'1111\ 11.·1tl· 1n.i-. 

en una ~au'a que en c(cc1t1 

[..a conqui:o.ta del rnundu cn1pH.: .... an:1I -.1.· ln~!1·~1 L"Oll •. Knonc .. 1111 l..·on \.·01111.·111plo1L·1111u. ... • ... 

el líder. alirncn[ado de 1 placc1· producido poi 'l'' cx11n-. .• 1 1n.1\ e-. dL· la r.11:ic1p.11.·1ú11 de '11 

gente. n:coffc el carnino que lleva u MI orµ11i7ac11-Hl ha..:ia la c'eck11cr;1. 

Aprcndci· de Ja, cxpcncncia~ 01 11avC ... 1kl dnlor ~ la 1cflc.x1ún e-. l.1 1"urn:.1 ti.11111.1 11L• 

adquirir sabidtffia. Un lidcr debe aprender· dinµ11..·11d(l cn 11Jed111 de ,,h .. 1a1..·111,1, A..., como'º" 

vientos y la lluvia le dan forn1a a !ns montm)a ... 10 ... prohlc1n;1.., definen d c.;11a1..·1c1 dd lidi:r 

Para poder crear lideres innovadorc .... c ... nccc,ario dcsanull;u- el 1;ilc1110 q11c tienen'ª' 

personas. ya que es in1posiblc que se cn ... eñc a u11:1 pc1· .... ona IP que 'º'º ....... puede ad1llÚI11 a 

1ravés de la exper-icncia. 

Un buen líder es aquel que crea lidere.., a !.U alrededor. y para c'to. debe '-·1·cc1· en Ja 

gente~ enviándolos al frcntc .. dc haralla para lJU'-' ;i nave .. de la C"(f'ICl·icncia JH"al..'fiea. 'e puedan 



capadl&il' 1ncjo1· p:.ua hacer ..,u t1ah;1jo El tener ma.,; CX('lCricncia, y hahc1· !'-.nh1cvivi<lo a Ja.., 

p1uchas. Ja un.a 1nayor prohahd1dad dl" 'cr un hucn lidc1· 

Par:1 :-.c1 un innova<llir. e' 111 .. ·t.·l· ... ;1110 ve1u.:c1· todo-. lo'> oh..,l:iculoo.; que'-'-" p1c-.l.·111cn. no 

dchc dcjar~c dctnJtar ptn la:-. h;.11n.:1a.., tkl l·.a111111l1 hac1.::1 !ti-. tih1ct1vo.., de la c1np1c ... ;i Si h1en 

c ... cierto que todo.., lo.,; l·a11u11p-. t· ... 1.1n llcuu .... tic h:u;hc ..... t.11nh1cn lo l."' l.1 111.:c1..·-.utad d.; 

Ol['ll0'-111lOlr"'C' a cft.y~ y COrlllCClit1 .. p;11;.1 pt~lcl p111 .. egu11 hai.:1.1 ;u.h:l.111tc Rcct11tl.11c11Hi-. t¡llC cl 

canunu C!-.la :-.1e1np1c donde c-.t.a <.·I tc ... 1110 l: ... tt1 ... ign11ic:t ap1endcr de la .. 01p1c ... a. no 111cno ... 

quc de i.1 :1d\1Ct,1d.ut 

Un lidcr· no 'ic1np1c cn1..·t1nt1 .11;i "-"11 .. u c.;11111r10 ,1cfc ... po .. 1t1vo-.. ,¡n c:1nh.11 go t;1111h1Cn un 

jel\: lh: .. atianlc. C'-igcntc. 1nt111ud;1dtH. a11t1ga111c. hn1 .. co y v..:l1..·1do"' 1u1' en,e1);11;i In que 1111 

dchcn10!-. haccz· 

l.th ad1111n1,tr;.ido1 c ... llllC' 11 an .. f(1nn.1n l.1 111aµ1a de l;i C'tpc1 icnt.:1a. la lcn,1ún. la 

:ulvc1 .. idad y el dc,atio en 'ah1du11a y la ;ipllca1.:um p.ua ca1nh1a1 l:.1 ..:ullun1 de "ll' 

nrgani.l'.acion..:'. '-tHl ~•n l11µa1 a duUa .. 111 .... ho111h1e~ quc la h1 .. toi 1:1 ha ClllJUclad11 con el 

h1unh1 r.: de l1dr.:1..:' 1nno'I. ;ul1H-"-"' 1'' 

LA ESE:-O:CIA l>EL 1.Íl>EI{ 

Llenan el vai.:íu que en lo-. lil1i1110-. :11),1..,, ... e ha J.!Ctlt:1ado por lo' ea1nhio-. y tra ... tl11·nn:-. 

r.:n cl inundo. 1111 t":tctor (1ctle.'-lon) tcµuladm que da ra;ún a nuc ... t1a c'ti ... 1en...:1a. 

Lo' lideres todo~ pa1c.:r.:n 1cncr vbión conc..:ptu:il. pasión ptn lo que hacen. 

sinceridad. 1nadu1·e.1,, contia1u .. a. cu1io .. 1dad. aud.1cia. crc;1tividad y capacidad de cambio. 

Lo' lideres !<.Chacen prn accidente, poi· l.i .. circun ... 1anc1a ... o poi· tesón o voluntad. Le!-. 

cn!'-cfrnn hnbilidadc~. no pueden cn:-.cOar carac1c1 y vi!-.u.in E' la fonna en que los lidcn:~ !-.C 

inventan a si rni~rnos. 
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Franklin D. Rooscvclt ~e 1rnu-.fc.u1110 pcu ;u;c1clcnh .. • de pnliricn en li1k·1·. ~1..· hi.l'u lidc1· 

por su íuc11:a de vol u ruad. Don l\.1igucl 1 tidulgo y Co-.tilla. vcuJadcro t.:icrnplo de un líder de 

voluntud.Toda'i la'i pcr~ona~. -.on p1·oduc1u d1..· un 1..·nn1rlk;utu co1ldo de q11i11uca y 

circun ... cancias. l.u que 1c¡1l1111..·ntc difc11..·111..·1a a 1..·-.1c de 1,,.. dc1na .. e-. que él~ l1;u:c a,¡ 1n1 .... 1u,. 

nuevo y (mico. 

Un vcntadcrn lidcr debe annova1. d1....·,a11t•llotr. cuncent1011M: cn la gc111c. in-.riin.11' 

confian.z.a. tener vi!<.ión a cono pla.10 y pc1·!<.pc"·tiv.l' a la1gn pla.10. 111ir;u· hai.:1a el ho.-1.-:ontc. 

enfrentar lo'i dc~.afio~ .. no depender de na,t1c y h;1c~T la''-"º'ª' 11uc -.e dchcn h;1c.·c1 

Cuando 'can coinprcndido-. Jo, valore-. cntoru:c-. hahra acuerdo y el cn1c.·ndi1nicntu 

puede ~cr un 1;,11..·t1lr de la n1x:1ún l .. .a vc1 d;11lc1a ctl111p1c11 .. 11111 p1ovicnc de 1eflc""l1tm.11 "'hle -.u 

cxpc1·ic11cia. r-.!111 ... · ... 110' -.cnlunicntu' "n1 vc.·ntadc-. en hn110. no adullcnul.1 .... :..:,11nprcnda1nu ... 

por que cslarno-.. 

Bajo 101' prc'iioncs de pad1c' ~ 1n.i1..·,11t-... hace lo 1¡uc.• -.e '11p1ll1C q111..· d1..•fx• h.1ccr en la 

Vida. flO fo l}UC quicr·c haCCI. c.·-.10 h;u,:c lJllC l;p, ftCl!'.ona-. \"IV~Hl 'U' Clapa.._ .1i:u111p.1i\ada .. de 

!'.US rc'.'.pccliva' frt1'.'.lla1.:1on1..·... 1 cnc.·r l:tlfl fian.l'<i. ;1111011u1nia. i1111:1al1\ .1. c .. piri1u de 

con1pctcncia. identidad. int1nud~1'-1. in1c1C-. e 1111cg1·idad l.a 1cnc.,i(111. d lidc1 111ili.1a 

cxric1·icncia en lugar de '.'.CI" utili.-:ado poi· cll.a. 

Scrc'.'- con conlcnidu cxi'.'.lcnc1al .. han creado fi¡,,..,,fi,1~ quc han Ua!<.ccndid11 .. u 1ic1npc.1. han 

luchado int:.an ... ahlcrncmc por conc1c1ar '.'ooll !'.UClh.l. ha-.1a hacc1 lo realidad. Tienen -.u pu..,pia 

filo'.'-ot1a y hu~can pcn11ancn1en1c111c l.i cul1u1a .. para lihcrar~c de ~U!'. a1;1dura .. y a~i. e~taa· 

pc1n1ancntcmcntc en el carnbio. 

El lidcr ... es un idcali!<.ta que bu!<.ca siempre algo mc.ior que de n.1r.ón a -.u existencia y 

le pcrn1ita c~tar en el camino de ~u r·cali.1' .. ación, trnsccndicndo y por con-.ccucncrn. cuh1icndo 

~u mi~ión hístói·ica. 41 

·lil Oc: rrcc. Mnit. El Udcr1utm L ... un Ar!..:. NL-W York. (Editorial L.a .... cr r~rc ..... l')'J.5). pp . .,, .•J:c;. 
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l.illEll EN l'ffH:NCIA 

El lidc1· debe dejar surgir ese yo para dar un J'laso desde el .. cr ha!'.ta el hoiccr. 

llctlc,innaf C!'. una fonna de "'f'rcndcc 

Nuc..,,tnl yo interno rcquic1c de alitncnto. no .. icndo vict11n~1... de nucM1u:-. 

'cnti1nicnto!'-~ e' decir. que nuc:-.ua:-. c1nociom:' "º' hal-!an perder el cc.111tn.1I de nn ... ntro"-

1ni ... 1nos.. Dcbcn1o"i reflexionar !<.oba·c no:-.utn>' 1ni ... 1no!'-.... obre nuc,11 º" rrohlctna' y llegar a 

!-.olucioncs. Es tllÚ!-. im11unantc el definir lo que qucrcano' -.cr. que dc,car co-.a'i c'pccialc .... 

Medir la difc1cncü1 entre lo que quicio y lo que puedo. entre In nccc!-.ario y lo 

-..;11i,focto1·u1, y entre In!-. valores propith y lo' de la lllg;rni.racíún Sc1 un liJ1:1·. -.c1 fcli/1 

:unba!<. coi-.a:-. :-.un el 1·c,uhndo. no la cau!'.a 

El lidcn.ugo. al igual que el a11c. rcquictc de un prucc:-.n crca1ivo 'luc e-. la ha'c del 

ru .. ·n~11nicn10 c~u-a1cg1co. el g.ucnero lo accp1a conHl dc ... at1o. n1icn1ra-. que el h01nhrc 

corriente lo 10111~1 todo. con1u una bc1uJi..:1ón o um1 111aldu.::1ún C1car e-. un p1ivilc1!ÍO dd 'cr 

hu1nano. 

Lo!'. lidere'. que han adquirido el dormnin de,¡ 1111 .. 1110-.. han 1ccl1pc1ado -.u f;11.:ul1ad 

creativa y continúan c.ccicndo en conocitnicnto"' y cxrc1·u:ncia,_ Cada llfll1. nn -.úlo e-. ;1ctn1 

de MI propio de!'<.IÍno. "'ino tatnbiCn dr;unaturgo. y c~culh1r que altcmni ,¡n luµar a duda .... el 

cnntc'(.to gcncntl que lo rodea.""~ 
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4.2 EL PODER Y EL LiOER 

E!<. 1ncnc,1cr que el 1idc1· COIU.ll'C<I lu que C(1""-lituyc la natuntlc;t;.t dcl pnth:r· y -..¡1bc1 lo 

cn1plcar .... nhn: tndn en hien de sus !'-cµuidutc"-. del CI n1i,mn, de !'.U rai!'. y ,1c ht hu1n.:.111idad 

cn1e1-.1. El podc1· C!'- el n'l:i!'- necco;.ano pc1n 1;11nbién el 1na-. pcl1g10'0 clc11u:ntt" para el 

progreso hu1n<ino. El poder hace e1neq:.cr la 1e.:tl cun,t11uc1ún del individuo. lo' que lo h.:.m 

cn1plcado con atingcncia y h;.1n int1111do en In' dcnui!'.. p:u ;.t el bien. han lt ª''-· ... ·ndidn y no 'e 

han i111la1n;.1dt' de pode1· cgól;.1tt"ot y autuc1:.1ta1ncnte 

La .autorittad C!'- poa· no111tnacion, por dcl..·1 c10. el poder hay que i1 ltl ;.1..:1111u1l;.1ndo en el 

cjc.-cicio de la auh.u-idad n1i"-ln.l u nna rn:-1..,ona S.: puede 1 cntmciar al podc1. nu c1cu::iCndolo. 

a la au1orida<l no. po.- que !'.C d1,.:¡aria de o ... tcnl•11 l;.i po..,ttJr;i de lidc1a;gu 

El poder otorgo.1tln e,_· C11e1·,·11in1. 1/e H1..·c umpe11\1I 11 RL'ff..'IL'lltia. 1:1 '-"on1cnido es: de 

/i.\·1u:cia/l='""iii11 '' Tn111.,:f11rt1h1thu·. '' 

l"odcr <-.'oercilh·o: Puede .. c.- po ... 111vu y c.., a vece' nccc...an"'· .. uh1 e hulo cuando !'.C 

aplica con fines po<lero"31ncnte conuinc' de lut!ienc. !>-Upc1vivenc1a o p.ira defender a la 

institución de trahajadorcs de ... lcalc!<.. coi nirto' o que dc,p1c .. til!ian a tu .. llc1na. ... ~ pc.-o no 

debe !'.er un !'.i!'-ten\a nonnaliz;:1do de cjcrcu.:10 

Poder Trattsforntatlur: Descansa en la' cualidadc ... de un l-ider de f:;.H·e/~11c·it1. en Sll 

cari!<i.ma pero 1a1nbiCn en su grado de o.pccia1izaci0n Es el n1cnos comUn de lo.., cjc1·cicioo;. de 

:.iutorid:.td. requiere de Lidere!'- aM:rtivo .. y dinámicos y de Jefe!'. :.tplicado~. Se ha~a en la Fe 

de los i-.cguidorcs y en la congruencia del lidcr. El que lo cjc1·cc es un verdadc1·0 Lidcc 

4 ' Curnc10. Miguel J\n~cl. El rolkr Tr;111 .. f1>11n<u.!ur. P..k"~"· O.F. tElhloraal <ir.1Jl. l"'I"· >'t1.x~ 



()che pn1cura1·,c "i~tc111atiean1cntc el 1•1,d1..·1 1·1an-..f<n111ad<lr y 'ºlo en 1·1111111.a 111,t•111da 

el poder Ct1\..·rcitivu. E .... to es en el '1g11icn1c nnlcn Ji111f\fo,1111u/,,,. - de h''/'l'c 111/1:::01·i1í11 - de· 

l?c:f'-'''-'""i11 - dl' Re•c·'""I"'"\" y de· Ci•1'1C·uín. 11;1~· que -..el\ 11 con cl podc1· 

Podt.-r ·1·r11no,¡furnuulur 

Mt11al. l"nn,tn1c101· 

(";u "1natico .... Autondad 1ac1011al b.i-..ada t.•n la c-..pcc1al11.lad 

Lid1..·r v1:1 da1ic1 o 

Lídc1· de C:"11;Cclt:nc1a 

Cn:d1hil1d¡1d. En1u~ia,r110. Po.111i1.:ipaciún. 1"1ddu.1ad, Con1pn.>nu .... o. (lcclicaciún. Alta 

n101ivaciún, Sentido de p11,rú,i10, co1npanid11 .... , lndc¡-,cndcncia 

Cnn10 1nantc:ncr la p;u1icipach·u1 y 111a1H.·1~11 la ... ucc,1011 l.'ont1nua1 t.'1111 la cvuluc1ón 

tn.1-..ccndcntc. 

EL l.it>EH. A~TE GU.A~I>ES CA.,lUIOS 

Muchc1' en la vid;i 'e jactan t.1cl 1nc.1111an11cn10 de b 'o..:1cda<l y n111µun11 etc ello-.. 

1ncjoi;.1. KonoM1kc 1\1at!-.u-..hit•l 'c1\abh.1 lo <ln1'11P'º que 1c,ulta d p1tH:c'o de ap1.:ndc1· d.._~ 

uno 1ni .... n10 

Si 'l.! d..: .... ca n:ahncnlc el cambio y quc1c1111J-.. lkga1 a -..c1 Lidc1c-.. de L~cdcnci~t. 

centrcrno' cnloncc-.. la a1cnciún hacia el Y(l. El decir 1cncn10~ prohlcrna .... de hecho. no 

ayuda c;i....1 n;:1da l--i 1nayor pa11c de nuc~ll"a ~h.:t1v1d.1d f;un1l1ar y -..obre todo laho1.11. tiene 

co1no centro de acción l;.1 tn1na de rc,ultado de la acu1nulac1ón de ª'u1110-.. inacabado' o 

pendientes 

Para crnprcndcr un p1ncc"o de carnhin 'e requiere prirncro quc nat1a. Clllloccr-..c a~¡ 

mismo. p~rticndo de humilde compro1ni,o. n:conncicndo que herno' .,¡do rc,pon,;:ihlc de 

nue~tros proble1nas y de gran panc (X5"~) de lo' de l.1 mgani;acaon. 



Bien dicen que hay ··qui .... ·nc' acu11111lan ';1h1du1·ia y otro..; que acurnulan c..,1Up1dt..•/' 0

• ht-. 

priillL'IO'i apfcnd1.:n tic,¡ rni~lll••"· de -.u., f1a .... ·;p.o-. y de .. 11., 11c1npo,. Jo, -.cg11ndo ... ..._·11Jpan .1 

fo~ dc1ná,.. de In qu<.' fe, a<.·ont1..·ct..·. ·"ºº í""''-''-'tltuc-. de l.1 pc1 f..;ct:a>n. la 1a.l't1n y p.1d\.·.._- ..... n di;J 

'indrnrne del P1 oduclo rcnnin~1do. que con .. r-.1..._· 1..·11 l;:i c,__·1cc11ci.1 de que lodo -.e ,;:1hc. pnr 1a1110 

ya no hay nada que ap1cndcr. 111 n.1da por que co11nh1a1. 

l_.c>, }!.Hllll!C~ l1dc1e,. íX'llllólflt:ntc111cntc C~l.111 \..'ll Ull pnlCc~o dl..• (.:.a111hu• .\" d1.• 

ap1c11diza_ic. -..e dc_ian cn.,c1'1a1· ptll' l<lc.io:.. .... upcnor·c., y .. uh.Jl!c1no. c-.pn,.;1, h111,... clt: 

Oondc de un:1 rnanc1-.:1 1g1101ad;1 c .. ranH•., 1ccha .... and11 t• rtH1<l1ficando lt'' c .. 1.1dtl'• d...- f1,.. 

dcrna... Para aclu;ir t:orl co11gn1cnc1a 101.11. dchcrno ..... 1hc1 el irnpac10 qw.· C'l'1111t" 

produciendo E~ un ;ucot que dchc 'cr· 1cduc1d.1. no c., lan t""acil. ni podr;·a gc11cralrne111e 

h;:1cc"c lndividuahncnlc. En c .. 1;1 parl<.' ... e hacc 111.:ce,.11J.1 

11t..·cc,lfará c1cl c .. tucCl'(l y volu111ad de 110.,0110., 

Uhicat' el can1ino t.:nrrcclo p.11a h1g1;11 tener el c ... p111ru dd .... ·.11nh111 pl:t111.1nc111c 1 1 

f¡1J..o placc1 rtrothu:-c 11n~1 t.:rtgaño'a ~.cn ..... ;ic1ú11 de grar1lic1c11111 111111cd1;1la. l.1 \._·1..a"1ol1. pcnlltfl' 

011 que la hu,c;.1 v1v1r 111.,t;int;tr1!.'..1rncnrc .... ·n un rnundp 1111..·,11. r.:11) dc,t..·ad(l. que en nir1d1l..·101i....·, 

ll'Utt1.1k·-. no ... ( •. 1h::u1 .... 11i:1 ptll f:ilt.1 th." \..'OlllpiOllll\,tJ ..... .runl.Hf. (.."lt.'. l..0 IC.llHh1 llll c .... 111'-"'"º 

hun1ano. Ú<." que un 1t1.1yur ..:-...ruc1.1'11 c .. 1.1 1n.1 .... \!1.· qu1.· no \.1k· l.1 pc11;1 a111t·...,:~a1 ¡_¡h,t1h11;1111c111c 

n:ida. para no Íl;-K¡1~;:i1 

C'on gran ficcucnc1:i. d1...·..,pt11.:: ... de d1.:t:ul11 1111 C•11nh1c1. 1c111c1d111111~ en Jo.,, 111.d1i-. Ji.1h1to ... 

y..__ ... ,,, 111 inc1paln1c11t1.." por 

E~1i1nulo, Exrcrno ... 

S11g.c1crH:1a' '-1 ... u.ik ... J•uhl11...:1d,1d t:n ·¡.V .. cinc. rc1..·1. .. 1;1s. 1;id10, ele 

Con1agian10' tk 'º' dcm;:i.., 

Esti1nulo~ P1·op10 ... 

Autocornplncc,__·ncias: E., cornpcn ... ir .. c poi· el .. c,..fuci-?o'· r·cahzou.Jo, 

con~cntunicnto Je ·~¡u~rific.u..:iún" 
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E1nocioncs. Pn11..·u1.11 ~ata..,f."tcciún in1111..·th;H:t por un c .. 1udu '1ch·11uinadu 

Aprcnda1no~ a no rcc1·in1ina1nu .. r,nh: cu3lquic1 falta y a 1nantcnc1 1.1 dispo~iciiJn de 

cmnbio. y no para caer en cl dc,i..rnno y la di ... nluc1ón. que 1nh lleve" ccha1· todo rur la hor-cJa 

y autocon1placcrno~ argu1nentando "no ruedo. ,,,¡ 'ºY yo .. 

Hay que inclu'io c::unhia1 un h1cn. ~h:n1p1c y cu;.rnJo ... ca poi· un 1uc.1'-n. l lay que 

procu101r la tnCjl.lr.i pcnn.:.incntc en 1,,J,,... ,,,, ll>lc ... de 11uc .... 11a vida. dc tlt101 11lanera "º"' 
crcan:n1os ri.1·cas. de conflicto que no ... de,via1;in de tud;.1 coni!ntcneia: en el 11abajo. en lo 

rcrsonal. farniliar. de pareja y con In' dcnu ... ·H 

F.I. LiDElt en"'º SOLlJCIO:'<All()lt DE r1tOl\l.F.MAS 

El lidcr adcnt..i.~ de "'U papel c,uno -..u1 ... f•1ctor dl.'.' ncc1.."•Hl,uh:: .... dchc ~l11nphr et n1I de ... cr un 

t:!>.pcciali!'Otn en el logro de tarea .. 

Un conllicto ~e ~cnc1;.1 C'u.:tndtt º''ha:--' un.1 c'pC'c1a1ivo1 cu111plida dcl ... cg.uido1· o del 

li<l.cr o de ounh'-·" y han perdido la f..: y )¡1 c ... pc1an.1:1 U ... • i..-1u1 ... .._·µu11h.>. anlalp..\n1u ... ~cnti111icnto-. 

de dc,alicnlo. cuenta-. por cnhrar. pcquci\a-.. u g1·andc ... µu ... ·•Ta .... th-.1ancia11111..·ntn .... cte. 

Sc1· para ~u gn.1po un foc1l1t.hln1 pal•I l.1 rc .. 1111¡...:¡,)n l1i.: "" rnlhlcn1;1 .... c ... ~in lu~ar a 

duda~ la funciOn principal de un lii.J...-r Cuando h" µ1upo ... tienen ¡i1ohle1na .... rc~alta 

cnnnncn1cntc el dcscn1pcño J..: -.u hdcr y l:i cfic11:n...:1.1 o d fi ;u:.i-.o del g1 upo. 'e ver;} 

di1-cctn1ncntc vinculado con l:.1 hah1l1d<id d..: l' ... tc para 1·c'>l>\vc1h" 1·0111ar O:llllCicncia de ~U!>. 

~cntin1icntn~ rcalc~.1·c~pcclo a un<l dctc1n11nada cundw.:ta .•. E ... r1ccptahlc. o no lo C'!-.? 

Rc'i::iltando el papel del tidc1 co1no -..olucionado1· dl..· problcn1a..,_ n1n10 podctno'!-. 

ilyudar a rcsnh:er lo-. problc1na-. de to ... denla-. o ayud.tr ;1 ou '-'"· .-.i tcncn10-. p1·oblc1na.-.. 

rrinlCíO que todo obtener· -.cgu1afad de -.1 1111'1110, lllUcha ... '>Cl.:'C'' no-. d..:t1cnc el lllUndo. 

nucsuo:-. tctnorc!>.. !>.in pcn'iar c¡uc Sl>lo no-.otro~ 1111-.1no-. lo-.. fahnca1110~. o el 1ll1cdo al fracaso. 



'-In rcn,ar qui.? es 1c1nror01I nnda pcnnancce cx;:u.::1a111cr11c i1!ual, ól rncnu' qm.: no,utru' ltJ 

rn,ll'11lg_UC1ll(I' 

El hdcr e' el rc:o.run-.;:1hlc de Id productivid~ut de :o.ti gntpo y en '-ti 101 de 'ºluciunad-.u­

dc rrublcrna ...... eda ab!»UllJo pcn ... ar que CI dchc ólMll1\il poi dentro la IL .. ··ron .... 1hd1tl.ul t1L• 

rc ... olvcrlu .. 1o<l11'~ nl<h hien. pueden 1·ccu1111 a In-. 1111c1nbn1' de 'll g.n1po p:11.1 ayud.u-.c. 

Un buen cquiro de t1ab•1.io e-. el que .. 1ncrgiz;1 lo-. 1ccu1-.n .. dL· -.u-. 1n1e1nbu ... . 

incluyendo al Lidci-. E!'>.lO nu !'>ag.nitica que al\lc cada problc1na, tenga que 11n olt1ci;11 a lodo .. . 

pc10 !'>i tcnc1· todo un potencial de a·csolución d1~ponihlc. 

h• "-"O'CÚ;lndu. CH:ciendn. ~1lenciah.l'a1l<fO, rrtllllOVICtldn V:llOI<.."'· L"h.:. ol l."oU.fa 

clcn1cn10 a 'cr !'.C'~uidu1· y confornl•lr t:on dio-. un.;1 un1d;id intcgrnl qu"-· ,t.. g~1b1c1n~ :1 .. 1 

1ni,1na. dcnlrn del Urca de lihc11ad de otcl.'.iún que MI po ... 1c1ún en la rn :;.1111/.11.:1011 de -.u 

c1n('lf"C'ª~ le rcnnita. La efectividad del lidcr "'4..~ centra en la l.·onfig:urac1un d ... · un h11<..·11 equipo 

Prop1c1a la libertad de pcn-.ar .... cr '.lo' actuar en ... u 1!n1plt. h• •¡tu.: r1Llp1 .. :1a d 

advr.;n11nicnto de 'ugcn:ncia,. de una 1n.;1yrn· v honc,ta pa1"1u.:ip.:1C1Pn ;1 ... ·t1\ .1 1h: 1ndu .. L"ll J.1.., 

tai-c.;1.., y t•unh1Cn de la ctüica y ha~ta de la 1111 ... 111.1 critil..·;1 a 1;i.., idea' lle d n11 ... 11u1. poi parte de 

~1lµun1• Je 'll' ... cguidn1·c:-.. 

El Lidc1·_1arna!'. bu~ca 1c ... ulvc1 1nd1\.idu;1ln1cntc Indo~ lo' p1llhlc1n.1 .... l.1 \.HL1 llll c.., 1111 

111onólogo. e~ panicipación y convivencia Por tanto la capa..:idad del lídc1 c ... 101 en h;u.:::cr· que 

lo-. p11•hlcn1J' ~e rc~uclvan en el gtupo. c .. un f.u.::1li1ador en la !-.ohn.:1on de p1uhl...:n1.1, 



LAS OllLIGACIONES OE UN Lit>EH 

Sath.focción de lo:trca:-. o nccc,id.utc' de la organi;r-ación. 

Satisfacción de la;-. nccc""1dadc' d-: In!-. !>.Cg_uídorc<.; 

1~1·cpa1-;ación que p1ocu1c la au1,,..:,1ima y 110111,fonnación 

ZIO 

Un lidcr debe au1ocvalua1~t.·. accpt¡u ,c. no cunfonnar:-.c. no culpar a 'º' dcn1;:is. 

afrontar coinn lidcr toda ci1cun ... tancia advc1:-.a. aprender con vchc1ncnci;:1 y huanildad. 

procurar la coruinua tl"an,fonnac1ón del cnton10. ccuncnl'ando cnn,igo mi ... 1no No pcrdc1· el 

liClllJ"tO. ni hal'CI" ftCHiCI a lo-. tlcnla ... d -.uyo. C\'11011" OI llHtl CO ... la ._CfllirtlU' JllCl1131\tl"ó1111Cll(C 

n:aliz.ados y dclcncl'" el Pª'º· la 1cal11:ac1nn c' continua y pcnnancnlc. el dc1cncl':-.c hat:i: 

pc1·dcr la rn.l'ún de ...c1· Lidcr. 

lfny que arucndcr: de lodo y t.h.· ltH.10-.. l1i111,túnnandu c..,c caudal lk: cont~11nicn10-. 

una a\:'ción pc1·cnnc y linnc Sc1 cada unn para ,¡. 'u n1cjor rnac-.110. accpta1 la 

IL:-.p11n-.ahil1dad pcnnancnle t!e 'CI dtlCl)tl de (.1 r1op1.1 C,1,IC'llCla 

llay t¡tH." tn:1n,fu11na1-.c a cad.1 1n-.1a11t1..·. 1..·ad;.1 d1.1 y dc-.puC-. de ... ·.nla 1e,p11;.1c1ún. 

ctinvcnccr c1u1 la' palah1a ... 1111111v;11 c11t\ 1,._·I c111u,1a .. 11H1 ~ .a11a,t1a1· con el c1c111plo: 'ic111p1c 

'orprcndcr con rnalicio-.a alc\n-.ia y t11.·11n1la \'cnt;1J.t. p111 la c~palda al 1111..'.'1101 pa1padL'.'o 

E,f1n-/n1~c rn:i .. all;l de lo que la v11al1dad d11.:1amm.1. pc10 con arnor. E~pcran.l'a y Fe. 

Lo .antc1101 deja 1nuy da10 que lu:·11H1.., c ... 1ad(1 '(1h1L~1dn11ni~tr;uuh1 y .. uhdi1·ig1cndo .. 

p1c111i~a fundarncntal el dc ... 11 rollo. cnahcc1micnto y con~olidación dd factor llutnano. 

fonnando~c con ella~ un perfecto equilibrio 



211 

4.3 LA FILOSOFÍA DEL LIDER DE EXCELENCIA 

Todo lu que 1ra:-..toc;1 el umnr-011 dl.'.' la c:·ü-·clcnc1a. h.1 ~ido el prc1ducto de la 

c1·i ... 1;:1li1.;ición de un ~uci'lo 

Lo que era cun,ide1-.ido in,c10,ilnil. fue hechc1 n:alid.ad por alguien qut.· c1cyu 

finncn1cn1c en .,,us anhelo .... peto lo 1ná... llllfHfftantc. tuvo la cno11nc voluntad. el 

incomncn,urahlc valor- y la finnc cunvicciún de lw.:ha1 poi 1natc11ali7;ulo~ 

l...a Cto;.CUcla. 

Nadie fue creado para dc,cmpcf'l;u· el p;1pcl de 111cd1oc1c. pc10 hoty qu1cnc' ........ 

cunfunnan con la hipnoti7antc t1anquil1dad que Je d emana y parecen d"fn1ta1· di: ~u .. 

nli,ctia" y decadencia!<.. ('>;u-a t1iunfa1·. "C nccc..,i1.1 un:i f1;1111.:;1 y \olunta1·ia tteei .. 1on de luchól. 

c1nplear de lleno toda la potenc1altdad de lu que -.ornu-. l·.ipa.._·I.'.", y ap1nv1..·l.·h;11 1.1 ~1µanlt.•-..c1 

011npli1ud de In in1cligcnc1a hu1n;1na 

El Lidc1· de Excclc11ci;1 e .. pi:nnancnl..:. un ''-"' h11111ano. 11an .. 1..-cnd.._·1111.·. que .1ú11 

n1u1·icndo. 'u 11ca filo-.o!ia pcrdut<1, "--<u1 'u l·u<intu.-.a .. 1gnific~1c1un. 1¡11L' h.1h1L'nd11J,1 

conc1cl1a""adn en hecho .. 1an¡;1hJc ... la convierte en un~1 cn•.1111nh1c y ha .. ta cn 1111a g1·~1n 1.-·uJtu1a_ 

que patól otn>-. :-.c \'"hu11~ra t.:01110 ;.1lgo 1tnp<>-.1hlc dl." 1c;.1l1.t.11 

Cada individuo. en -.u '-'"'1 .. tc1u:1a 1n11111-..cl.·;11nc11to...• conlleva una tilo ... ofia Al1-!una" 

-.cr-un nü-,. p1<•funda ... la"'"ª' "..:ran -.upi:1tici.1k-.. 1;i.,, p11111c1;i-. .._·111ult1ccn a -..u-.. p1•-.cL'd1•11.·' ;1 

la pcq1c1uidad. a vivir 111a-. all" la de .. 11 11c111po y de "' c1111..1t 11\1. la .... cgw1d.1 ..... uln i_!Ulan a l;1 

obscurn languidc;: de la inadvc11cnci::1 y la íno.;igmficanl."l::i 

E~ vital. por todo ello. que C]Uicnc!<.. r-c.1lmcntc pn:1cndan1n'> cn1c1 gc:1 th:I d;:nJ".llo de la 

tncdioctidad. <.~1npcccmo.., con una actitud podcro .. a dl." hú-.11ui:d:1. aquila1;11 :-· 1,_•11111¡t1L."\."CI lt1 

que tcncmo~; propiciar- y culliv;:ir una ~upcrior fonna de vi:r y ~l:'nt1r la vida 



212 

EL INICIO l>E 1.A \'ll>A 

¡,Quien y quC ~,,y·.1 ;.l"o1quc c .... roy ;1qui? ,.Cu.11 e' rni n .. •01luJad y n11 11011111alc.1a"'- l.01 

rc"rtucMa y el rci.::ontlCunicnro di..· ..,u h.·oilidad ..,c1.1n d p;111-.:agu • .1..,, de ;11/i en ;1d1:J;1111c. tlch1.:1;:1 

crnp.-cndcr roda acción. con un L"•PÍr rlu 1ch1.:ld..:. Jc..,ali;HHL" ¡11t1c "º cn1111 no y h.1 •. :1.1 ..,l,... 

circunsr01ncia.'.. con una pn1ti1nda 1n-..:t111l(>1nlid.1d por n1c1111.1r In c ... rahlcc1d1> y di..· pc1ICcc11.1n.11· 

im:c ... antc1ncnrc lc1 que ... e h~1cc y con10 'e hace. 

El Lidcr de E'.'l.f.."clcnl.'.1;1. accpra 1.."1•n ara~1nnada enlrcg:1 y 1Chac1cnrc d10:111u .... 1110. el 

11..·10 de hace.- de.· cada acro, d rna ... glo11p..,.1, pror..-urnp1cndu en cada uno. poi cnci111;:i de l.1 

111onú11.1na ..,cgu11dad que J;i confon111dad of11.·cc y .-..e 1111puh~1 con dcn1Hl.ul.1 crh:1g.1.1 y 110 

"il!º'" incc.-..anrc h.acia Mr c1 ccirnicnto. 

Su punhl de apoyo ..,cr;l el \.ah>r C•m":icruc1111.·n11.· "C1pc~~d11 de .... 1,.., f.1l·11lt.1d1.·, 

Oh .. '1H;1lc.'. y li11111011.."1onc-,. cnf1t:111;111tJ0Jo.' ..:onrr.1 t.'ada nUL'\ 11 111tcllh>. con10 '' ...- .... 1.1 llu .. ·..,1.: f.1 

ldrirn•I cn1p1c ... a de 'u vida 

El r•<1blc1na para el L1dc-1. e~ lHl<J nporrunidad. 1111 dc .... ;1fít1. Ull 11.·10 en el q11..: ... e 

..,un1cr·gc con ¡¡t:111 d...- triunfo. con :-.u rnayor c~fucc..-1."t) t;.:a11...- o p1cnL1) "L'111r1e rc11d1;i J.1 

tf·t.·nre en af1t1 ~· ...-1 or·gulln pleno. úc haht.•r d;1do lo rnc101 de todo c.., f''"'hk· dL· nh.'lll1<1r. 

c .... t•1hlc-ccr un pc11nancn1c a1.·ccf1t1 úL'I que y del pt11qt1L' d1.· l.!' -..:o .... ;.i..,. p.11.1 .1f..ino..,;111H.:n1c 

01 icn1;.u· .. c dc,p111.''· h;u:1:1 1:1 dcci..,iún y cnnfonnJciún del cn1110. 1T.1li..-.a. no "º'º p11.·n .... 1. no ..,e 

quc_ja. pc.-o ..,e 1nqu1cta ;.· ..,1.. .... c11..,11:ld1..-a p;11a 1ran..,fntrn.11 h1 qui.· 1.·..,ra a ... u .1kann~ '" 

adrnlniM•a. duigi.· Su rne101 c~ri1nulo e:-. el pn:n.11no 1L"111. c ... por dio quc "·' ;n1'-•1 .1 

flíOcurar nuevcn y UlJ"' grnndc.., pn>blc1n;1.'.; e:-. parte c-..cnc1.ll de Ja 1c..,pt11..·...i.1. ;1 d1fe11..·nc1a del 

rncdiocrc que ~icrnprc e' pan-.: del problcrna_ Nunca 1..~u1p.1 a lo<. dcrn;1.., de .... u ... "1c1"tudc ..... 111 

ofrece rnil cxcu,as por 'º' 11op1czc,.... al <.:ontrano, 'iernp1c c'>t:1 di..,rn1c .... 1(1 r;1r.J \PI\ c1 fl, .1 

ínrcnrar con rnayor vchc111cnl.'.1a. rt1rquc 'abe que ..,u cn..:~11 go no c ..... gcnc1o:u prohlctna,, .'.11H1 

encontrarlos y solucionado~ 4 ' 
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Dcrnuc!'>tnl '" cnn1nu.· 1..:on._1~1cncia. ;ufo1p1;indo ... c 'e1-..oitihncn1c ;' todo lugaL oa 

-.:ualquicr pc1-..nna y anh .. - cu;ilqu1c1 c ... t11nuln. 'lctuto auh:nt11..·u 

Sahc qut..• la hw .. ·1101 fo1tuna c~l'IC. que l..'.'.ula 10 opo,iciunc' 9 ~on 1l;1da' poi uno. lot 

01ra viene poi· c.1,ualid.HI. ¡11q1;11~ldo pa1.1 -.11 1.'1Kucnt10 t111uyc que potra 'ca· un <i1an l.id..:1·. 

hay que c ... 1a1· en d lugar. en el 11tt.un1.·n10 .1dccuado y p1h1.·c1 1111;1 gran F1lo,ofi.1 

C"uno1..·c -.u valor 1..:01no -.e1 l1111na11u. 1111ii.:o. d1f1.·11.·n1c. '111gula1· y 'll 1nctu1fiu1n1dad 

.:011,lo1111c111cn11..· ...-un-.iµ1' 1111,11111 poi lo qui.: 1.·'· d1,pnn1e11d1,...c ,:un ello a un c11..·1no pnx:c ... 11 de 

ca1nhin y 1..:1un·.1ci1..111. ~11 ;11.'.1."pla t..•I 1111le11 1..·,101hlc...:u1t1. "'''• pu1quc 'e le 11111..·..:c. '11111 1¡1J1.: 'C 

nmncja a d1fc1cnlc' 111..·111pt" (H11qu1.· p11..·11..·1Hk un 011!.:n ... upc1101 de co .... 1 .... pero en ll111n.1 

disciplinada y l11g;.1ni.1.ad;L E' c.apa.I' 1iL.· c111..·,111u1;11. a lo-. d1..·111a' y ª'' 1111 ... 1110. "1..·ndt1 un ''-'1 

th:,lacado. a pc ... a1 d..: lodo' y 1tc h1dt1. "n c,p .... ·1.11 .1 que l.1 -.11uac11"1n c;;11nh1n p111 " ... 111.1 11 poi 

''" dcnl.:1' para ''-'l!llff adcbnt1..· 

l>EFJ;--..;1..:;-.r;1>0 l'.'."',\ ·'1LSOU. FILOSOFÍA PERSONAL 

1'.11·a ;;11:11..·ccn1a1 el v,11111 d1..· 1111..:'tl .1 tihh11fi;1 fh'I -.011al y h:icc1 de c,t.1 l;.1ho1 .tlg.o 

pcnnancn1c. no tlch..:rn11, e'p1.·1.11". nc1.·._•,11.11110-. c1npl.'1'.11 :1 dccid11 y a ,11..·tua1 1.:;1d.1 uno p111· ,¡ 

l\li!'.1110, tcflC:\.1llf\al pntft1nda1m:ntc ru1.1 d1..·-.1.·11h1lllh1'-. \" n1111p1cndcr Ja 1ca\1dad f'IC,Clll1..•. Cll:l 

un !>.Ólido e in:11nov1hlc 1..·0111p1nn11-.o de '1\ 11. d..: h.i..:1..·1 lo l.'. un plenitud. fe . ._. ... pc1an/.:1. 

hutnildad. cnlu .... a...ino y alcv.11.i E-.. 1 cn.1l·c1. l l'lfl\ c111;11 "e a ... i nti,1110 y a 'u 1c.1l1d.1d. 

h~ciCndolo igu.11 todth lo-. día ... h;:i-.1a que .. l. c11!1frn m ... · el h.1h110 1.h: v1 ... ·ir imcn-.;11111.:ntc 

En1cnda1110-. que c'tc t.:'- nuc,1111 11tt11n1..·1111>. n11 hab1.1 1ncj1.H' oponunid~1d de nu..·101;11 la 

siluación. que la de hoy. Solo h:1y quc c-..cud1.11 la voJ' del p1 opio -..cr. la cxp1 c~i(,n del Y<> y 

liberar el cUrnulo dc cncrgia que c._la cn el 1111c11u1·. 1n1t:nl~tndolo una y olla vc.I'... ln:t ... qucda 

JlCnTiancntc de '.'>CI 1111..'J<llC~. cada lfl,lantc. S1..· llCL.'C,lla del.'.1.,,iún y valor. p.aga1 d p1ci.:1t.l que 
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C!<.fO rcrre~cnta y voh·cr..c a CUC.'\lionar una y 111il vcc1..•, ,.()uc :-.oy?, 1.l'.11<1 q111: c .... 1t1y·1• p;ir;1 

c'plo1-ar- nueva:-. y 1ncj1Hc .... a1·ca ... de ''í"1111111id.1lf 

dc~afiar- al ticn1pn. par-a cu1nplir c.·11n h1 que 'e nP' ha t:n1.":01ncnda<lo ( ·u.u1do 'e 10~~1.1 Sc1. 'e 

Vive. Scarno'i d11ct,O!'. de nuc!l.tra pu.1pia \.ufa. \;1yan10' a l.1 1a1c;1 de Ser· 1o111.1' u11pu11;111tc 

fue habcr-11:1cido, pero hay que po11c1 la v1tla 1ni .. n1::i en h.)(111 lo que 'e hace ltu ... c;uuln el Sc1. 

cncon11·a1·cn10 ... el co1no vivi1 

Una gr-an 1nayoda .... acnfican10' fPc.b la '1d;1 queriendo lc.'llL't lo qtJt .. ' no i..:ncrno' y no 

disfrutamos lo 11uc hcn10:-. ohtcn1d1> SacnfiL·a1111,.. 11• qu1..· '<lllH"- y que1L·1111" 'c.·r poi tenc1 

dinero. 

¡_, CVtlfUciún del h1unh1c. 11.a 'Hft• r11Hlt1t.:lll 1IC lllH'' pcu;n, 1:'11'> nu:nn .... 'C 

difc1cnci:1n1n • poi· '" afnnn'o c1np.;f\o de ;.:uncl1111 'll 1ni...,ú11. v1v11 plc11;1n1c1nc '.'"' poi 

con~i!!uicntc !l.c1· fclice ... 

El Lidcr c.:01110 ~gente de c:1111hio lo 111ucve el 1ntc1L'' de,rncdrdo dL· Si...·1 ... ahcdo1 de 

que para ello n1..·ce~ita. llac.·cr. ded1ca1· .... c ;11du.11111..·n1c ;1 ..:111nrl11 111ct: ..... f·..,t:n en L'l lugar 

rn1riciO Y l"Ode~ldO de t¡UÍellC ... 111 C ... tlflllJbl. a qlilCflL'._ ¡.._ • ._ pl1Clfa ;Jp1Clldt;I. ( l..'llt.:1 'ª' 
hcffa111ien1a ... o In .. medio ... ap1opiadu, par:1 1c.-.i11.r.11 ... u 1;111..·.1 

El dnuna de nuc!'..tl"I:>' 1ic1npo' e' reir 1n\c1t11 el p1dc11 t.lc L'''º' ';ll•JTC .... qt1L·1c1110 ... 

antes que internar Ser-. tener· y haciendo In rncno' •lllL' ...i •. ·;i po-.1hk ~ !!1...·111..·1:1li11cr11c '111 el 

cnlplco adccuadc1 de la!<. facultadc' q11e p1,...cc.·n141.., ll:iy 11tH: cnn.,cn.·.11· el 111dcn Scr-llo1c.·c1-

E!>.tar-Tcne1·. Lo que vayarno' a Ser, hay que 1cnc1 el valo1 y la c.·111c1e.ra de ... cr lo 

Esfor.1'31!1.c ma~; ennqu1~tar la cu1nhn: dL·111.111da un c1u11111i.: cncrgi;i. la 1cco11 ... t1tuc1011 

de la cncrgia ~e basa en cnconrr·ar~e nucvarncn1c ~ " nu ... 11111 

Los idea leo.; son la raLún de v1v11 del 'cr hu111ano. La :1u-..cnc1a lÍI..' ideales p1 ovoca 

gente cansada. fn1strada. ahutrida. 'in gana' de' 1\ i1·. con una d1a1ia apa1ia: c~tan rnuc110~ en 

vida. 
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·1·1°i,1c e,. pcn'I en pleno .. :1lho1c..; del •,agh1 XXI. una g1an can1ut~11.J de , ..... n .. • .. hu111.11H•' 

pa1.k•c1,.·n de In ;1u ... cnci:i de 1dcó\lc,. na..:cn. crecen. perviven )' 111111.:ri.:n. -..n .1ptnta1· 

;1ti .. l1lu1¡1n11,.·n1c nada :i l:i hu111anufad y -..n -..,her f1on¡uc ..:,.-.11c1·on l ... la 1:111.1 <k ''l!IHlica1lu. 

clcn1:i1ncntc.E-. 111cunccb1hlc un l.1dc1 :-.1n d1 .. c1plma y c .. 1a 1khc .... .-n111 ... c .1pll1,.·.1d.1 en el 11.1h.111' 

y dc~ublig;1du en cl hoga1 o ..... '""' l.1 "º'·u;d.1d 1111 .. 111;1 S1: e' o IH1 -..e.:-... 

(Jn 'CI" ;H1luJi ... CÍf'li1l.;1cJo C .... Hklll.:t' ÚI.: COllliJhlc. ;1111pli.;11ll4..'TllC ll..º4."(tfHtf..'.'Hlo. r•n1q11L" 

'º pc1 ... una da 1...·1cn1plo ;1 'u µcut..: La au1odbc1phn;1 c ... fun1t.u1u:nt.d p.11.1 htg1·;11 .tl;!o 

Cuando 'e dc..:1dc '"'' t.hfi:1·1,.·nte y d1...·~1n·o1ta1· c.,..11;u.11J1nan;1111..:11t1,.· 'u' .... ·ualnl.ut....· .... ._..._ 11u:nc .. 1er 

:-.opn!"lar n1u1..·ho-. ~1cnfic10 .... pag.a1 el p1ccio del ca1nh10 Cl,11 11n.1 lr....•111.·;i d1 ....... ·1rl1n.1 

au1oin1puc ... 1a 

E' nct..·c-.;1110 p1cpan:ir a lo" l .HkTc..., del \..1añ:tna. d.1nd11Jc..., la 1n-.tn11,.·i..:1011 adc..:u.uJ.1. l.1 

1nfo11n;icii111 dchida. pc1 o t.unha:n ha~ quc adccua1 ,,,.. para dcc1d11 ¡itu ..,, 1n1-..1n• '"'· 

pn1pu:1a1lc' el 1ncJin. la-. hc11an11<:111;i..., ap1op1ada-. y l1h1a1lo._ 1h.: tud;1 .... • ... cla'111nl 

nu ahdiqu.:n<" .1 nl11.:.,.t1.1 111dcpcndcnc1.1 ~ n11 no" dc1i.:r1h" 111.-in1p11l;11 p111 ...:! .. ·1111un11 ... l.1-.. 

unn c .... n.:ncgucrno-. poi nuc ... 110 dc-.11110, hu-.qucn1u" la' upt,1tun1d.1dc, ~ l.1 1,1/un d1..· .._ ,, 11 1:1 

cu1np1un11'0 de '"''-11 e-. cnf1 t:nta1 \;1 11,.·.1lidad 

El llJL!\I_ y la E~'l:H.(iiA At111ra tJUC ~on10~ ....:on..,ci1..·nh.::-. tic que d..:h1.•t11••" co11h .. ·nL.11 

a ITI<Ktifico.u nuc ... 110' h.;lhito' de conducta. d 1.·an1hio en 111l ... ot111..., tl1..·h1· 11.·.1li.?.11...,1....·. n111 

voluntad y f1..• y nn c-.pc1cnu1" q111.: 11n accuicntc en la vida .. tcc1cla 1Jll•: 111 1khc11111 .. h;11:t..•1 

ccnfcnncdad.1nuc11c de un :-.c1 qU1.·1nto. ni~i,. c1c) llaga1no ... nuc-.110 cn111p101111-.o d .. : .. ,v11 • 

... camos valiente:-. para 1c1..·lan1a1 l..".ula unll ... u \"ocactún· hu-.ca1 la H"alu:iciú11 ll1.,,fn111..·1n1,., dd 

desafio de vivir con profunda t.:1111"\ 11..:..::1ún de SER. 



No csrc1cn1os n que'ª"" (;'(l'ª"" :-.e den ru•r ,¡ Mlla ... lll pro..:u1c11lf) .... ICfll1_~1;.1rn,,.. en 'ª"" 
c'cusas IO l)UC nn pudi1no:-. rcahncntc :-.c1· poi· 111ctlius prnrio.., 

El ticn1ro para todo.,¡ e' 1n:cpct1blc y un rccur:-.o "'' 1cno\.·ablc. j~rn1.1, 1cc11pc1a1c1nc,.. 

este 1no1ncnto n el dia de hoy y nadie 111 nm ttuJa 'º fo1tunJ ha pod1dt> nu11r1ar un 111inul1> 

1n;i:-. de vida. Nadie no~ i.l'C}tlffan que hcnHi... di: v1vír el '1gu1cntc di."l, poi lo qt11.: dchc1no' de 

vivir cada a1nancccr. no corno -..1 fuc:-.c el ultuno. porque -..cda una fnnna 1t·ág1ca de ver la 

vida. pc1·0 !<,,¡ co1110 el p1i111c1· dia del 1c,ttl de nuc .. tra c,1..icnt:1a. 

Con autodi!<,,ciplma hu-..qt11.:1110 .. da1 le un<i ~ran tntcn .. ul:ld a nw:,t10 .. dia ... ra1·a logcar 

lc."I que :-.e dc:-.ca /\ulll(.Ji,c1plina e' at1cvc1 .. c 1..·c.10 li11m:.t:.1 :s :-.cr fi.:11_, hoy c .. cnnahncntc y no 

vagar ilu .. iunadn 'er fclicc' alg.Un día, po1quc de c .. ta úl111na manera :-.e co11c el ne .. go de nn 

llci;:u a ,.ct·ln jam;.1:-.. 

At1apc1no-.. un 1noli'\n p;.ira .. c1 fi.:1&1 • .-c .... pcn..,cn10" que c't.:11110.,, Vt'\o ....... cntirno ... 

vcan1ns a nuc-..t1n alrededor·. al ciclo. t1a,tPq1u:1110' n11c .. 11n 11ttc1101· ... orno-. 1nlcligcn1c ... cte. 

llay 111uch;1, nl.l'onc~ cc1i..:a de 111.._,..0110 .. qu ... · p.11cccn 't:I f1..·ln:c .... nuc,11a v1d.1 e-.. .. oto un g1a1a1 

t.h: a1cna en el un1vc1-....c.1 1nti111to. nu pc11111ta11H,.., que .. 010 una ;uhc1 .. ulad c.unh1c por 

co1nplctn el pann1·a111a. L;.i vida e.., dc1na .. 1.ulo pcqucñJ. e' un 111..,tant.._· c11 el concic11n 

incon1ncn:-.ur.1hlc del co .. 1110~. v1v;:11110 .. 1ntcn ..... 11n.:ntc c .. c fuga/' c .. pat.:io de 111..·111po y cuando c..·I 

:-.c1)or. no.., dii;;.1 e~ tu tu1n11 hay <1u1..· ohcdcccrlt1. ,ll11y no-.. ha llcg¡,U11, 1..·111npl.unc.t-. 

dignarncnte 1. La di .. c1plina e.., un.1 n1alnl.ul que ..,c u11y..1n;1 11'...·I in1c1Hll' ;I\ c'1c1101 de un 

individuo. quic1c dccit. qu1..• :-.e c.., 1ti .. cipltnado cori...1µ0 n11,n10. ante ... 1tc .. edn con lo:-. l.lctn:i:-.. 

Se exige pc1:-.cvcrancia y 111ucha.., aµalla-... pa1.i con" c1t1r nuevo~ y hucn,,.. húbito~ c11 

costun1brc~ e inct>qHlracl<,.. pi:nna11cn1c1ne111c en la p111p1a pcr~onal1dad pata clmfonnar una 

nueva 1nancra de ~cr y de vivir·"· 

Personas abatida,. en la vn1;lµ1m ... • de la urgencia. caicccn del t1c1npn ra1a ocupa1..,t! de 

lo que es n1ois trascendente: da1 un 1·eco1Hh;in11cntn, ayud;ll' a un amigo. c .. cuchar al lujo • 

.-e> Maccoby, Michoicl. TI1..: Lc.u.kr. N1..·w Yor"-. ~.Y (Sntltln ;md ~hu .. 11:r. l l1S 1 ). pp. >-: 1 ·~4 
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ofrecer una frase <te u1no.- ilnrr-cvi.,.l:t o 'U~ p.a1.trc .... h:vi-.;u el ru1nhu de la vid;1. vi-.i1ai· un 

cnfcnno. bu,car la 1ncjoria en las rchH:ilHlc~ cun 1<1, dc1na .... ch:. 

Ln urgcn1c no~ hace ... cntir 111n111cnt;1nc:uncntc útilc,. c ... clav'" de la-. cin.:un,tam.:ia .... 

("on!'.ta de actividade, que '01\ dc1C1!,lhlc~ en Olla (\Cf"ll1;;1 O lJllC pueden ro,plHICl""'I: pa1a 

cuh1ir actividadc ... imponal)IC:... 

Lo in1fH.lrtantc e-. lra~ccndcn1t.•. lo u1gcn1c.· :.,1,tlo neupa tic1npo Ln 01,.:;i-.1011c ... 

coinciden lo u1 gente y lo iniportantc. una ella de t1 ah:1.1u "1tal para la c1np1·c.·-..1. un.1 1a1 ca cnn 

gn1ndc~ pc1·~pcctivns. cte. Pero gcne1~lrncn1c c:..tmnt•-. llc1H1' de cu-..1-. u1 µ,,:1111..•-.. ti~ 

pnthlcnia:-. que no nicrcccn nuc~trn 1ie1npo crnnplclu y 111c110' el podc1 t1cup.u111i-. dc lo 

1cahncnte 1ra:..ccndcnte. Dcbc1no-. c11111plir con lo t11gc111c cuando e~ llh .. "" 11ahlc. peto 1111 

etnplear todo nuc:..tro tiempo y vida en c-llo ~1ucha:.. pc1 -.un.i-. h&1n dado -.u 'ut.1 ..:nh.:1 a -.111 

haber hecho nada imrionantc. 

Hay que -.cn1h1-.i1· a larJ-!.o pla .. o dand11 pnondad" 1.11c.1 .... .¡ne -.un 1111po11;1111..:-. .u1nque 

apa1cn1c1nc.•ntc 110 :o.can urgentes. Prc,tcn10-.. a1enc1ún ,¡ da1 un -.1~nilit.·.1.!u t.·n11c1.·10 .1 In 

11<1:-.ccndcntc de lt1 cotidiano y 1rahajc1no-. ~1nh1;,1ndu di;,1 ;1 i..11.1 '''que c-.r1..·11,:11hi-. ..:11111" a1 1n.1' 

adclanH:. 

La Sohcrhia: El triunfo ni:ll a~itníladu. el :..en111111cntn tk intalihil1t1.;1d . ..:\ -..:nt11-.e 

pu,ecdorc-. únicos de la verdad. ~ibelotndo. el ... enur-.c pet fcctt1. e-. -.1nun11110 ch.·I -.i11d1 rnnc 

llcl produc10 tcnninado. manifc:-.tadn en un oq;.ullo tk-.111c.·d1do que ll ...... a ;11 pt'''-'edo1 a 

rien.Jcr la 1·u1a de lo trascendente. de lo in1pm1a111c de t.1 vida y que 1;:11d'-· o 1c111p1ann lo 

llcva1·a al fracaso. 

La Aulocracia: Aquellos que apla,tan. que juegan con la d1i;!m<bd ele la-. pcr ... n11a-.. 

que °"º": totalitario .... absorbentes: con un poth:r e1cn1a1ncntc Cth:1c111vo. que :..tcntcn placer 

rebajando a los dc1nit.s seres que si sienten indi:..pcnsahlt.'' en una en1p1 c:-..:i y pa1 .:1 quil.!nc-. "º 
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el no funciumu-ia nada. ~olu producen para ,.¡ misn1u .. : vado. soledad. folia de coopcrnciim 

de los dcn1ois. Mrc,. ... dcMnnlivación. marnn luda c1·ca1ividad. propician tnicdo. ,.urni,iún y 

rencor. 

La lncon~rucncia: E' predicar una cn,:1 y hacer otn;1. llay quien<......,, traicionan lo que 

dicen. produc1cndo su ptupin dc,c1Cd1tn. 

L:11 llipercritica: Son pcr..llOa!<. que cc·itican si .. 1e1na1ica1ncn1c. pc.-o que jania ... 

apon.an all!n que rerncJic. ni 'iquic1·a 'll"' propio' 1nalc,.. quie1·cn Indo a can1hiu de nada. Sun 

im.:apaccs 1.lc co1npro1nctc1'c a hacer alg.u p:ua 1c111cdiar .. u, carencias. 

El Lidcr de E,.cclcnciu vi-.hunhrn par:1 !'>Í y para lo~ suyo' una ruta de 

opununidoidc~. f'llllCurandn d1:.u·üuncn1c lo i111pu11antc .. obre In ,.upcrOuu. lu t1a ... ccndc1Hc pl11· 

cnci1na de lo 1utin;uio y ocup<lcional Con una 'úlida autod ... ciplina forja c1hict1vo~ de largo 

plaLu con el c1nplcu a..:e1i;idn de ..,c1· t1c111po hu ... ca la ':-it ... f;:1cc1ún de ~U!<. c'pcctaliva~ y la~ f..h; 

lo!-. ~UYº'· 

Con ln11111ldad 'upcra cualquier apu:e de 'ohc1h1a. Pn1cura hace1 cr·ccer cc.1n fe y 

conti:.mLa a !o.U gente. con,tituyendo con .unumia un.1 un1ún ,(llida para el c111plcu 'inC1gien 

de 101' potcnciahdade!-. de cada uno de to .. !'.UYO'. E, vera L. co111unicafrvo. pc1 o lo es n1a-' con 

el ejemplo. que con la' palahra!'.. Emprende acc1c.mc' C!'.f'Cdfica.' ra.-a cun,tituir una n1..:jor 

fa111ilia. una 1ncior etnprc .. a y una nación ma~ 1 ica en valores, principios y bienes~ es cdtico. 

rcro acumpai\a cada inconfo1111idad con !-.olucinnc ... participación y comprmni-'º· Todo CI e:-. 

cong.n.1cncia y U!'.Crtividad. valcnlia para inconfonnarse y por ca1nbiar !>.U entorno pero 

obligado para su acción inmediata. 
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El U:iesgo de E111prL•ndl.'r! r,1,la u1..·..:1tHl tic L'arnhtc• lh.:va un nt.:'J!'' lah.·ntc dL' 1...·,1h1 y 

J;unbiCn de frac~l'º· Pero la unic;1 111;1111.·1a tk akolll.1",tt el 1111111fo '-'' cnht.•111.11 ló1 1c.1l1d.1d dL' 

Pa1;1 1,1µ1.1r algo cn l.1 \.1d.1 • ... ...: 11c..:c .... 1;1 111tc111a1. pc1 ... c\1..:1;11. c111p1crufL'I 1111.1 v 011.1 

rcconocc1· lo, ac1ns cquivot..·o .... p;u;1 11t1 \olvl.·do ... a co1111.:tl.·1 y en 1..·I "'l}!llll.'1111..· lll!L'1110 lt.'11cr 

mayor·cs oportur11dadc~ tfc niuoff.l 

En11c 1n;Í'i ~r.1ndc '--'"'el rch1. 1n.1:vor "''-'l.1 L·I fil.''!-!º Solo 11111.:nra11dol11 una y n11a '-L'/. 

con uptirniMno y dcci~iún e' .. ·onln !'.l.' h1g.ra l;1, gr011Hfc, c111rHc..,,1 ... 1 '' 1111pt11t.1nlL"' e' cnficn1011 

logr.ulo. 

El Líder de E~ccfonci.a p1..:11 .... 1 , f11u11t;11 no l.'' lo rn.""1' llllfllH1.111t..:. In c' todo 1 El nu 

polcncialidad, h~cc u~u cn1c10 de 'u' ..:ualaJadc' y uncnt;nlo" pa1.1 que: 01dcnad;11ncntc ''-"' 

apliquen en Ja..., 1nctas del grupo y la' que individualrncntc cada "C~u1do1 111 ... ·n<..· J:., ;11qu1tcL'fo 

hunmno. que hace de :o.eres ordinano ... pc1-.on;I' '-'"raoulmano" 

Lo~ prin1cros lug10 ... 111ulupf1c.Hl la encrgia n:-.1ar11..:. lo que ohl1!~;1 ;11 Lidt.·1 a hu,L'at 

rnássignificativo" y lra~ccndcntc~. S:...bL' que d..:1.ir de luchar c .. comcnr:ar a 111or1r. .-\1 lfegar a 

una cumbre. después de lucha1- con c'íucr/CI <."tlltlra /:1' '"i..:1 ... utuic .... -.ic1np1e -.e vera n10i~ 

a1Tiba otra. m:is digna gloriosa que Ja c..,cal.1d:1 



El l>L"..,tino del St"r lt11rnn110: El 1init:o ck,tino c.h: todo hntnhrc e-.. J;1 Rc;1fi,,~u:iút1. a 

la cu:il ~e cnc;11nina. cuando 'e ha n."l:l:11n:ulo .a ,¡ 111r-.11H1 <1 v1 .. ·11 ph.:n.1111c..:111c , <.)uL· l"' la 

1caliJ"aciún"' E' lo1_.!1·ar l.1 111.1x1111:1 c'prL·~1ún de nu..:-..11.1' t::u~1lul;uJe-.. . ._ . .,, llll;1 .1...:c1ún 

('1Crnl<.1ncntc e irucn"l11nahle El hotnb1c 1c:1lr1':1do no L"-'1-,.re en lC1111111n-.. ah-..11!1110 .... Jo que hlly 

C'i el hornhn: 1·cali..o:ac1ún, que ~e c .. fuL"ll'•I '-'11 c:1tL1 ;1cc1un. p.11;1 l<1g1a1 l.1 n1.1yt11 ;1plicacuu1 de 

'll puh:nc.:ialidad. de la que e' L"Llfl.:tl' L•n C'L" 1no1nc11ro. con e111u.·1!a y p.1 ... u111 

C'un1pronti~o: Ningun 'c1 hurnann c.,f;¡ de '(lh1·a. nadie L"'-'"lc pt11 L·.1.,ualul.ut. todo' 

tcncrnn-.. L"t1.1'ul.1dc~ que nti' f11c1nn d.1d.1' ;.·no p.u-:1 tic1;11fa, dcHn111 L"I ... 11 ... ·1111 de In ... 1u''º' 

Sc1·ia :ib,urda la crcaciún .,¡ ;¡,¡ fuc1a. FI .._.gnllicadt1 de lo antc1 it11 e' L·o11d11yctllc lodo 

luunhr·c llene 1111.1 n1í .. ion c¡11c cun1pl1L Sc1 CtK"IL";1t101 de l.1 n~1tu1;1lc/:1 t1;1n,lt11111ado1 ck· ella 

f .... a-,.i corno. d 'L"f hurnano 111!11/:1 la cnc1 ~·i;1 11;1f111.t! y !;1 coll\ IL'l1e L'll L"ll·ct1 H._·1tJ.1d 

/\ r1avC--.. de ":t· creador de 1111.1 ... ·111p1._· .... i. 11n;1 L1111d1;1. uri.1 lilu..,.1ili.1. u11.1 \ 1d:1. un 

'llC•'" 1c.llu•1<to. un c.1cn1plo. un.i n.1L·1ún. l'I hon1h1t.: curnpk• c1ir1 un.1 1111"º" l'101.'.t11;ii1.:111n., 

1'ª1!•11" la cuota que gc111:r;1cio11:il1ncntc no-,. <:011e,r111Hll·. aro11andn a l:i !;11nd1.1 .. 1 l.1 '111.:icd;1d. 

:11 pai-.. y a Ja hu1nan1dad crnc1a. ;1 lo c'\.i-.tcnte. 11t1c,t10 \ <.11111 ai-·rcgadn. cru 1q11 ... ·..:1L·nd1> In qu..: 

lu:1no-.. 1 cc1hido par;¡ hacer· hL·1 cda1 ;dg11 1111.:101 l.n :u1t..:1 1111 ru .. 11 fic;11,1 1 .. :.d111 .. :111L- n11C" ... 11.1 

C' i...Zl."llCia. 

Sahcr dar., el Cosco efe Ser E\.relcntc: t Jnn de lo.., 1n:1ycut.:' IL'to ... del l.1dc1·. c..·:-. 

nprc-ndcr a dar (lo n1a1crial y In c'piritual l. pero nn a tlar l1l quc "º' .,oh1;1_ ;1 dar linH"l,n;1 ... 

Esta1nn<.; aco ... 1u111hrados a dar lo que tHh .. nhra. 01 dar lirno-..na ... !1J quL" y.1 n11 1¡uc1en10 .. y lJllC 

C'lorba. lo que en la rn<iyor·ia <le l.1 .. lJl"a,1nnc .. e' 1n-..cn;ihlc. Arrcnd;i1111" ;¡ dar con 

g,cncrosidad. con un vcrd;:1dero ... cnr1do de lumc-.nd.1d pf1cl·c1 lo rnc.1ur 1k 1111-..otro~ 011-..1110-... 

con un verdadero sentido de honestidad ofrcct.·r lo rni..:_1cu- de nn..,otro~ t11i-,.1111J-... dar rcal1nent1.• 

hasta que nos duela ha<;c1lo. \olarncnlc lo lJlll' 11,,.., puede \';1IL· ('arnhiL·1111" h;ihi111' rnalo .... 



l;1 voluntad hasla donde nu uu:nnw"-.k. !>.llHl que lo 11·a..,ccndentc dcrnanda 1utfa la 'Plllnl~HJ y 

di~iplina. 

11101ncn1u. el lllól)'lll aplun10. etc. Solo lo ha1att.) lo .._-u111p1a el d11u:10. lo ... uhl1111c no 1i ... -n.._· 

Arnar c .... dar ha ... ta que el dtilor c'.\pcri1ncntado ºº' ha~a 'cnlir que he1nth d;uto In 

1ncj<lL E_.. hu,ca1 afono-..arncnlc el hicnc .. tar y el cn.·cuuicnto de ntH.:,lru' .. en.:' a1nad'"''· l>chc 

sojuzltandn a la 1<.t.l"ún y a lo ...... cnt11nicn111 .... a la 1n1cl1gcnc1;1 y al placer. para p11M.:u1a1 el h11.:11 

Cuando el lidcr <fe c•u.:clcnc1.1 en lo 1..'lll1d1a110 y ph:no c1crc1c1u ~u' ..:uotl1ll.uk· .... en pro 

1·cflcjand11 en el p1ú1in10 y en el cntt11no. ll.u1na11dn C(lll 'u 1a;ún de Ser una cvC1l111.:1on 

111undu 11"<1,Ctcndc 

Su ·1·ra!'l.cc11tlcncia e ... p1t>p1uc1011al .11 1t.0 1lCJ'' de"'º tcali; . .ac1ún en hi' <lc1n;\..,. en la 

111cdida que"": p1opaguc el cfc1.:111 de ..,u~ ;u:1..·1onc.., en 0110~ -.e1c~. Se t1a,c.::ic111.Jc c.::11ando 'll 

... cr logn1 MI pcnnancncia en el ticn1po y en d c ... rano 

Solo el que tiene ..:onc.:1c11..:1:.i h1-..to11c;1, tra'Pª'ª '" ditncn ... 1ún ;1cn1~tl. para 

fundan1cntar ... u pcr,i ... tcnc1a cn un lidcra;go 1ra~ccndcntc El rnundn dcn1anda una petcnnc 

sublim::iciOn. una nan!'>fn1111acilHl l.'.on11nU.1 a travc:-. de !-.ere!'> t:t1n1ruurnct1do' L'(Jfl la ctcaciún. 

" 7 Cru,. Jn.¡C_ Ecl11p11 .. ·1(m E'l.n.;:h:!.lQ.~L.....Ó!!.!!.!~!!'l!.!hJ..'."o.'.!..!.~JL.,Kl,LY....l_Q_~~!_ ~fc)(1n1. ll.1-. (1'1J1111n.1I Cc•lcú·u•n 
Si~ln X.'<l}. ¡1¡,. ~7-115. 



cuyo nfün \c:t d debe.- de !'.Cr au1Cnrico' y cornplcrn ... con lll1 crccimicnlo Je su .. e,. en d 

;unc.>r n los dc1n:i..;. cnt:1·anc.kciéndo .. c ctm ~u í'ª'º pm· la "1d:1. el !<.Cr' de furura ... gcncrnc1u11c..;. 

El 1c~tir11onio de una pcnnancnrc btJ"111cda. en 1u1.;1 cncrgia con ... ranh .. ' c1c rc¡1li.i".aciún y 

c~pfritu de: luch.i de _...us hijo .... fr"ab.ijad,uc .... amigc.''· :ilun1no ... ere. c~hoL.;11.1 d 1a1n.arh> Je la 

Tra.u:~nJe,,,·ia Jrl LiJrr. 
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4.4 LOS VALORES Y LA MISIÓN DEL LÍDER 

Sin va Ion.·..,; el lidcr:ugo propn.:1;,1 ( "AOS. como el poli1ico que ju:<.tifica. MI'" 1·.1pi1IC/t.·a, 

ac1i1udc~. con un '"dcn·cho" :<.uptu.:,tarnc11tc ;ufqu1ndo de "';1hora a 1111 1uc tc.tt-·•1'" 

Lo:<. C!<>pccializado' en fa rn.itcna 1c1..·onoccn que In' valore' h~1n ido 1..-\.11lt1c1tu1.1t14h1 .1 

tn.1vC' del 1ic1npc.1 y aunque 1an1hiC11 'c alinna í)uc "el hnrnhrc c., el lmico 'e• qu..: 11opicra 

el lo ra1 a ~u supc1 ación 

Cnn,idc1;:1ndo todo lo antC..-ilH" tcncrnn ... CJUC concicnlu:arnn'i de In que 'i!!lllfic.;.i rnr;i 

11t•,otn1.,. el h:nn1no VAl.<>R '' VAl.<)l{l~S 

t..'.¡uJn 11nu de 110"1t10,. ul }!tado t.11 que. no licncn valor. lo que nn no' ir11c1c ... a lt.1;.· \;1ln1c' 

lcncrno .. que p.;111i1 de la 1·co1lid~1d ck qtH: el conct..•pto \'ALClRES e' 1cla11,o: ;.a qu ... • 

Jt1 l)ll\..º f'oll'1 lHlll puede 'Cí illlf'tfftalllC. a lllltl-. le:' 'CfOI 111d1f1..~ICl1IC. lo._ \':llt1IC-. Cll 1..•ad.1 C.1-.i• 

'llll 'º' <¡uc gi1·;111 :ti rededor de nuc .. 11-:.1 v1vcnc1a pct .,.on.11 . ..0· 

C;u1a individuo. licnc una c'clla d1fc1cntc de valou:' y -.1 dc:<.cainti-. vc1dat.kr.1111cn1c 

El Licfc1· de E'(cclcnc1a. tiene que !'>er excelente en ~¡ rniMnn. con vo1hnc-.. lan 

pndc10'º' que pueda 1ranMnit11 lo" a 'U' 'cguidorc' Solo la.,. accione-. rcth.~¡ada' en Jo, 

<lema ... son tra!'.ccndcntcs. oulcrna .... nln10 Ari..,tótclc" !'>n .. 1uvo. ""El valor de un hon1hrc nn 

c~ta dado por lo que tiene. !'>ino ptu- lo que e'" 

..... R1b4..·iro Ui.ulÍ, Luhn Nc~1o1r. L1_1 .. \'.!ln1.!.__"":....!l...;_!.~E .. .;.!-"º V 1.1 rr.KIK •. 1 '~~ ... .!!!!: H.10 de J:u1 .. ·1r11. Br.1'•11. 
1fal11urn1I P y V J. PP- 15-22. 
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AJ dcnu>"'trar un alto µrndo de valcntí.t ~•I atrcvf.·r-.c en 1:1' cond1cioncs rnti"' advcn• • .:1-. 

llegar a cs.:1"' ignola'- y agrcsrc~. rcgiunc~ <.:n í'º' de .,;u, idcalc-. y ;11 a:-.c1ncja1· con c .. ra haJ' ... li'la 

fo ng1·c:-.ividad del oso pola.-. Segtin -.u, co-.ru111h1e ... ello' dcvo1·;11on -.u ctir·a.,..ún en la rni..,na 

fonn~ que lo 1·caliz.aban cuando en -.u-. e.aceda-. n1'lt•1h;111 al º'º "º'ª'· ya que -.cg.lJn :o-.u-. 

"·onc'-'fHO~ de v:1lo1·c,.. dchian ejccur~11· '-"'te af.'.lt• par;i alhJuinr el 1111-..110 con:1jc y arn>jo de 

e''ª fic1';J del ;lnico y de la rni-..n.a 111..ifll."la. pcn~ron que ~•I dcvor:u cJ ct•1.;1.l'ón de aquello' 

rni!o.ioncros. cllo:o-. !-.cgUn Jo c!-.lirnaha. po,cci-ian el a11cvirml.·ruo y v¡¡lcntia de ello-. 

Casos cuino el anrcrim·. ntl' dan una 1dc•1 de lo que !-.ignific.a el t:onccpto de lo-. 

vaJorc!'I. a travCs de l.:ls. diferentes duncn"one-. de 11crnpo y e'p;1cio en que 'C dcscnvueh·e la 

hu111.;1nidad 

LOS CONFLICTOS l>E \'Al.OllES A TH,\V~;S 

Uf; LA lllSTOIUA 

f..o!<io con nielo'°' de \'alo1cs producen c1"n;i, (Rclig1ll'<,... Pofiliel>,). }!Uf.~n-a .... Cru.7.ada!-.. 

im¡uh.iciOn. ere. por el afán de la rn1po .. 1~wn del poder d .. · uno' "1hrc OIH'~. caractcri.7-ado' 

c ... 10 ... en bienes <JtlC desean ~er u'u1-pado' o 1dcologia' tambiCn unpuc:..tas. ,:.Cuan1a ~ngrc ~e 

ha dcrra1nado por· 01otivo!'. rncialc ... rclig10'0~ o politrco•·;! 

LOS GH.ANDl-:S CONFLICTOS PERSO~ALES OE \"AI...OtU-:s. 

Las desavenencias conyugaJc, .,;icmpre ~on origen de un desnivelado cri1crio y 

naturaleza de lo'i valores. Ln!<I. divo1cio.., Ht.."l' que por gr";Jndc' diferencia!'.. provienen de 

pequcrlos problema.~ de valor. 

El enorme potencial po!-.1t1vo que 'e cncic1ra en la dch1da concicntización de Ja 

naturaleza de Jo!'I. valores de cada pcr!'.ona~ la ;Jccptación plena y 1·c~pccto de los que poseen 

Josdcnuis. 



l.OS \'Al.OIU~S UNIVEltSAl.ES 

Los tni!-.tno~ tC11ninu..,; con que dc ... iJ!tla1no' la' divcr"ót~ clap<t!<. th.• la l11 ... 1u11¡1 llL•I 

lu.nnbrc. tale,. cuino la ctfad de picdr;:1. del hk-11 o. del fuego. tic i.;1 n1cda u 1.11nhi-:.·n atpu:lla-. 

Je la edad inedia. 111t>dcn1a. con1cn1p<"l1am.·a t1 l.1 de la c1,1 arú1111ca. cunllcv.111 en -.1. 1.a1nhu:n 

una c1ccic111c ¡u¡uila1.aciún o p1t1~1c'n de lw. valrnc' un1v .. ·1 .... ah.·-. del hrnnhu.· 

1'\I con1a1· en lodo el globo 1c11aquco con un 111i,1110 'i!!nlli...:atlo. c-1nc1gcn 

1il3nican1cntc valores univc..-... ,Jcs con proli.md.;1 filo-.olia -.oc1otl. Ln ... Dc1L-cho-. l lurn.11ht': a la 

\·1Ja~ a la dignidad~ "1 la lihcrtad. como ..,llluta ha"c pJ1·01 la comr1c11-.u·m 11111nd1a1. 101 

11.·alii'..:1ciún individual )' coh..""Cla. el anllff. CIL" 

Lo-. profcla!<- del dc,.alicn10 con .. tantcrrn:ntc quira~ 1u• .. 1rn1cn t.lc dcc1t '-JUC e-. 

i1nJlo~iblc \."arnhi:u !o.1luaciunc!'o. anú1nal;.1' de M1¡iuc .. 1a~ l..'.t¡,¡, tic \ nhuc-.. p1..·11• \;c1tu" que t,:n 

~1Cxico. la' c1i'i' no!'o. han c'tin1ulado n -.upcrar-no-.. 1n11:-.1uh h..:101.·-. "'n t'HUd"a 

incucMionahlc d.:: c-.1a afinnaciún. nn111h1c:-. corno !\.1iµucl Jlidal~u. !\t111do-.. l.1nilt.11H1 

/...:1fl<ila. F1;inci-.co Villa. Vcn11-.1iano Can-.lttl'.a. cte .• nu-. 1ccuc1da11 l;.1-. 11.•1\ 1thli..:;i1.·1onc-. de 

v.1101-c!'o. logr.1do-. con 1nt•livo de In-. 1110\."Í1nicn1n .. c1npn:nd1dn~ 

,.Lu quC L-....,tarno' fallando y quC puedo hacer- yo pa1a i1npcdirlo'' 

Si asumirno' la r·c~pon-.:ibilidad y el co1!1prorni~o individual h;u:ia c-.1c nw_·,·o tHdcn de 

\.;llore">. c~t;.11c1nn' -.cµuro-. que logr-a1c1no-. el J\1é.,icu qu1..· anhclarno .. 

~1ot1vado' pu1· toda-. l.i-. acc1unc ... tk qu1cnc~ se lll" han anticipado en la 'upc1-;1c1on y 

valori7..ación de nuc-.tnl~ potcncialc,. dchc1rn ... 1' lan.r.amu' 1amb1Cn. :ll igual que cllu ... a 

promover por (odn!'. lo<t medio'.'. a nuc'.'ltlU alcanl.:c. un nuevo ord<:n de valnn,;' qui: thg.nifiquc 

y pcnnila la rcaJ1,.-'lciún plena di.."! ... c1 humano. valore' cu1n0 la l1tic11;1d. la l,!Cnc1ll'''tad. el 

amor. la ju~ticia y la honc~ticfad. 

f\llotivac.to .. por c ... tc ¡io1cnc1al dctic1no'> cnncicntizan1os de nuc..;ttn ~1:.ind10..;o 

patri1nonio. pa1a con~cn:arlo y acn:ccn1a1ln con10 un legado para n11c~t1c.,..., hijo ... no 



dche111us :1gu1a1 e'.'.fucr.1.o"i p;1ra que cada 111u1 de 110.,,t1lro ... donde c .. 1cnH1' planl;Ult". 

ha.gan10 .. que quicnc,. convivan en nuc.,.110 cn1111m1 hagan .. uyu .. c,o.,, y 01t11-. \ ;ift1n:' 111.1' 

Tris1c1ncn1c se constata que no hc1110 .. hecho cnn,c1cncia que In' r,i..cc1no' '.-' poi 

con!'>iguicnlc nn fo ap1ovccha1nn' en 11uc .. 11l1 hcnclic10 '.-' en el de lo' 1k111.1 ... "dc¡.11110,·• 

dcnil.tranH.1-.;. c;1n(.·a1un7;.lndono' 1..·011 lt1' .11111valn1cs. que 

conínnnantu' con el dicho que: "'al c.1ho a .. i .. 01110,·· 

Si c ... 1anto'i convencido .. de que ptx.lc11111, lencT un Pai .. plcnaincnlc 1ntc1!rado en el 

rrogn:so, el 1rnh.1jo y la convivencia p;1dtic.a de quicnc' lo habiramo._ dchc1no .. p1"cgu111.antn' 

;,cú1no dc!<>carno' que !'>Ca nuc,110 p;:li,?. 

Con Cl1lJHe...,1!'o, 'indit:a10 ... Ílll1l"i111lóu 10' '.-' ohrcro' cn1npn .. 1111c11dn' 1.:nn un nuevo y 

1mis allo outcn de p1·inc1pic.1' per~onak' y de J!Hll''' 

Con 1nc1a .. 'úlida.,, c.111c lleven a ,,f,~1.·cr producto.., y ~icio' de calidad C<Hl 

producrividad. En cuya inlcrncción E1np1e..,.1· rrahajadnr, cxi .. 1a ct1uilih1 ro. annonia de 

idcalL"!'o y C\HTl" .. PllflSahilidad. 

Lul!ar donde todo' c'1c1no' L"nn .. cienl\:-. th: !l.U!I. r·ait.:(."'· !<.U" valore .. y una pcnn;1ncn11..· 

g.ra1i1ud haci:1 qt11cnc._ lo' i1ucµ1 an 

Que 'e orgullczcan d .... ~ .. u, etnia ... 'u fulklrnc y 'u' herencia .... 

tJn:1 r·cplihlica que <''tente una !U\ cnt1a1 en hú,qucda de rcali;r .. "tción. l11np1a y pu1anh:. 

:tgradccida con lo' héroe!'.. que con 'ti'" ida fo1 j;1ron una nación po1cncialnu~n1c nea. 

Con lo' li<lcr·c .. conlfH<nnc11<lo' con 'u rni ... ión 111 .. túnca de tra .. ccnd1...·1 N;iciún c.frindL· 

exista una protección intcg1a.I a 1odo'i In' n1c"1cano ... dc,dc la n1as tierna infancia, ha,la la 

scncc1ud, al mi,crablc y al dc~po .. cido. luch;ind11 por cnianciparlos y cn.:nn en clJu ... ..;ere!'> 

humanos de Fe y voluntad 

rara organizar nue..;tn1 !-.upe1·ación. el caudal de nue~tros valol"es rara log1--;u- hacer el 

?\1Cxico que cJc,carno' para nuc!l.lro' h11t''· prnJcmo' ,¡.,,tcrnatí7..a1· y ordenar lo-. Pª"'º" n 

seguir" para llegar a nue!'.tro objetivo-

----------···-----·-. 



Z.!7 

l. Cin;un .. cr·ihir nuestra actual y 1cinantc (.':..cala de \'afrnc' (individuar. de pouda y de 

gflJ(lO) . 

.:?. Definir· Ja c:-.c.;1Ja de \o.llore ... dc .. c~1 c111d1vidual y un1vc1~.il) 

3. Precisando concrctun1cnrc lo .... ca111bio~ que :-.c;111 m.x·c .. :u-11•' cuh1 ir. en todo ;ti ;:irnhih> 

de nucsrra vida fantíli.ar. faho1ul. '<k.:ial. ere 

4. Vivir de acucnJo a Jrn .. valon .. •.,; que dc,(.·a1nn' Se• ~ C<in,cr-vaL 

.5. Que nuc~u-as conductJ' pcn11am.· .... c;111 1neúfurnc ... 1 pc .. ar de roe.Ja, 'ª' vici...,1udc......, y 

dc!<o.Calabros. fieles a nuc:..rn_,.,. v.:llorc:.. pan..1 pO<k·r· (.•..,¡;¡¡· c...·n el orden dc,c .. uln. 

6. Nunca pro1novcr conflícrividad cnu·c nuc .. rn>.,; \·afore:-. ind1vidu;1fc, y 01 f.1 vcJ 11....•,pc1.:ir 

profund;.irncnle lo!'> de lo!. dc111ú .... 

7. Luchar dcnodadan1enrc por \•;.1lorc .. u111vcr·..,1Jc........, y "_.onrnhuy:1n1u' ;:1 .... ,._.,,hir J;.i hi,hlria 

No ar.acar· 111.;ilos h;ibiro ... hay que..· Cfc;:11 huc114_-.. h.1h110 .. 

X. Se1· constante exponente de lt» ... nkl!. ;:1lr<h \afnn; ... J"lC''onalc' ,;1ntc 'º' dc111;1' Ser un 

vendedor de 11rinei11;0._ 

9. CucMion.:ll'sc rcrnuncnrc:n1cntc. pcr fccc1vnando el ~odigt• de .. :1lnr·cs y 

1·cinvcnr:indo!.c a no:o.orro:-. rni ... n10 .. 

Si cada uno de no.,;otro!.. c .. 1.i di:-.puc,10 a ....:gu1r c,;1 nuc\"a escala de \•al ores y: 

Sornas confonnc a ella. 

lfac.:cmo ... Todo confonne a ella. 

Estarnos confonnc a cJJ.1, 

Tencmo, confonnc: a ella 

Si asumimos la responsabilidad y el eornpn»nli'o individual hacia e!-.fC nuevo orden de 

valores. estaremos seguros que logrn1cmos cJ ~fCxico que anhcfarnos.Lo:o. inrn:·pido ... que ~e 



h1n:r..an a la conquista de !..Us ideal<:' y lo~ 1ncd1nc1c~ que .. e cunfnnnnn con que la ca .. ualid.nl 

lc, rcgalc todo. l.O!.. p.-irncro' alguna!.. tk:a~ionc._ fr.u..·a,an. lu._ ... cgtJndo .. 1111111..·a ,., 

Sic1nprc da.-:.i lo 1nc1or de,¡_ Cunvcnód<l ~icsnpre de que n;u;iú par;1 111\.:"har·. nunc;."l ,e 

Jara por vencido y no ~ le harñ irnpo.;.ihlc alcan.l"~ff un:1 c ... t1·c11a aunque ... 1c1np1c c-o.;.1ani 

con!<.cicnlc de la' dificultades que 1cndrñ que afrontar para llcgtff a clht 

El lidcr por c:-<r.¡cclcncia ...._"lbc t1ue nada lo ('ltxh;i dí .. uadir de !<.u pn1po-.ito ... e cnfrc111a1·0\ 

a lo' retos n1a.,. audaces e inclu~ivc. cuando dcn!'o.o" nuha11·rn11.:.., ~e cn1ccn en ..,u ca111ino. 'ahra 

que !<iicn1prc de estos !..C o.-iginar<in la~ nci, g1an<lcs gota~ de lluvia que lo anunar:i.n ¡I ~ci.:.uir 

cultivando el triunfo de lo' vallHCS de ~cr y de quicnc... "' rode.:i.n~ co11occ1·a 1guahnc1Hc que 

dc~ruc~ de la rna.., obscura noche . ..,ic111rrc hay tra' de cll:t el n1a ... hnllo111te a1nan-.:ccT. 

Se nfcndcr;.i ante la 1ni-.cn.i. la in.1u ... 1icia. el dolor y I~ dc ... ¡.!racm del ''--"f" hutnann. fHff 

hl l]lll' hu~cara con feroz hri<1 ap1cndcr del Pa .. ad,,. Vl"t. lf llllcn,;11ncn1c 'ºn ;u1101 p1nfundn y 

c .... piritu de !'.cr·vicin 'º Prc,cn1c. pa1a c .. c1;tiir con lctnl._ de <'llO un Fu1u10 i:on 111cjo1c-. 

uronunidadc!-. y val01·c,. 

En 'll al:an de -..erviciu ... e da1·;\ afable y launild..: ha-.t..1 que d wnh1 al ,te dnhff haga 

her' 11 la ... a11g1c de ~u' vena .... 1n .. pi1andolc (¡¡ !.Ublunc rcco1npcn~1 del 01Ulu1 i.;l.·ontK:11n1..:n10 y 

la lranqu1lulad c._pfri1ual. Jan1a-. ... e !.Cnli1·á con el deber cmnphdo ('ltnquc .... ahl.C' que dctcncr..,c 

le 'iignifica con1cnzar a 1nori1. 

·N Wall Sulum. Subnl. El Lidn- Vi,.1011.1rio. P.1«icn. OS. (E<li1tm.1\ l•.muT.un .. ,). pr. 1011-111 



El 11k11111..·n11, .._h.· f,1 , .. ,,1.,J 
rncJ11..•)!nh.K1.1 d fin.11 

Je l11 ... pr11ncnt"i 111 n1c-.c ... 
t:r.1 11~ n111o.:hc y ..... 1.1h.1. 

1..·1.,1101.1111.1 ... 11r.1 .. \·1..·1· .. • ... 
.._,1 el 1lo.. .... 1l.1o.:h11 

L.1-. .1;.:u¡,.., 
1kl rd111 -..e .u: .. ·n-.1b.111 

.1l;1"'1:u.1Uo t.Jc l,1 1n.1JruJ.!.1tL1 
y yu h-.J.1"·1.1 111 • h.1h1.1 ,w. .1h.11S. 1 

o.:on l,1 t1l1j1'0..."'UlflollUC piJ,1 ._J.._• í'J.11..._.,._ .... 
1¡uc1:uhr1.1 nu "-"'-'rllln111. 

E-.1.1h.1 ;11,.>tH.1de1 ... s.: t.:Uo...Tfln y .1hu.1 
y 1nc 111 ll nu 1111 .. 11-.., 1nun11ur.11: 

.. O 1-..1.,.1)'1:•t1l.1,doe.J111¡.:1r ._ .... 1..._· .. 11111 

o L..,, o.¡u1..· ..._, ulo...f1n,.:1hh.···. 
Cuw 1.1.1J.!o...,uJ.1 

Yf\-h~n!\'hlot.1 o...·.11!.1hor.1 

\..,l pum1•. 1.· .... Jo1 rtk't..flol hur.1 . 

... • 10.l.1 1.·u.11••, 11 ... • ll4 .... 1. 

qucr1o1 -..1ht....- ..._,1 q11e ... e 1nc h.1h1.1 ,,J11 

l.1J10f11,1d.;1 • ..:1 d1.1 .u1lo...'T11tr. d 11.._.-... .. ,11cr11 •.. 
1 lit<JJ que flo...•,.:u.: .1 l,1 ...i.1t.:u10...,1rc o...·0111 fu ... 11.r1· 

yuo...-ra1i1..·111n,1 tl•: m1.11·.1 .. 1.1, 

.ólllMll"Íol. ll'k."l"l"'-'10..."IUC V ... n.J,1 1..·t1(l"lllf,ll:11lfl. 

1..·uy111..t,1c1t1 ._..,. .. 1111¡lor..'l'r 
que JlllH"IUJl:f,I el 111 .... f11111lllltl 

l."'fl 'lollu.,; <lllll Utll\ 1..T.;llolflll 

\\'AH.Rf:N DENNIS 



Llnt:Hl:S, NO ~()LO JEFES· 

l.h>t:n. 

1NNOVA 

ES UN OltHilNAL 

SE CONCl·NTRl\ l:N l.l\S 
rC:.H.S()N,\.S 

TffNE USA Pt-ltSl'l.<..'l IVA '' 
LAR< >O l'l AL.O 

l'IU.(i\JNIA P,\.RA (_)l!I. Y 
POR l)lll 

Vl!-.1 !Al.t/,\, 1l.llOlt,1/.(>N11. 

(•ltl.1\. 

l.S l.A l•t:H:-.ONl\ l}lll: AC"U•I".·\ 
LA INTrltDl·PI 1'"1lJ:N( "11\ 

ltAC-E l.J\.S ("( >S,\.S UtJ l: t-.E 
DEHEN llACER 

AnMINISTR.A 

LS UNA COPIA 

~E CONCU•.n RAEN s1s·1 LMAS 
Y ESTIUJC-1 UU:AS 

SI. VAtL llEL CONTROL 

TIENt: lJN1\. Vl";ION A 
l. 01-t.·1 O l'L1\.Zt > 

PRF<ilJN1 ,, c·u:-.tl> y ("liANllO 

SIEMPRL ru,, l.1\. VIS 1 ,, A 
C "Oll 1 ( > l'l.,\./.C l 

1!1.UIA 

A<Tl'l ·\. n. STAnJs QI ·(l 

l.S l:L <. l.,\.SICO lll ll:N :-.OLD1\.l>O 

HACE LAS COSAS BIEN 
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Lin dl•h• car•i:lt•n,1i.-i.."' dt·I 
hdt'r rwnilh.11 

lkho.,,nn"' tr.11.1r th: 11\.1lllc11<.•r l.1 1..-11111¡""• .. lur.1 "'J.!Uh.'1\1.kt 

el qc1nph• <.Je u1r, ... p .. ·r .. 011 .. i.. 1nuy fu1..'1ll' ... 
• 11<.'llJ•Ulllll ft.111i.llll• 

C-0'\;Tt:Sll>« 1 

1- l•l~rid•d: L..1 h11-..qu1..,.L1 lit: 1.1 1,,.•nr,1J1..·, 

11.-C:omp•Mñ.: l.01 ill"t11ull 1c .. pH1 .... thlc 

\'111.-Cnm•aJ~rióa: El ¡<tuJ.._"f dc l,1 ["."f .. Uoh1u11 

2.ll 



l.IDt;ltA7.GO TllANSFOHl\tAl•OH 

COMl'OltTAMIENTOS u..\srcn-.; 

f.L LIDEH SAfUO 
r-.:n J~TERVIENF SIN NECESlllAí>. 
Sil J>HJ:SENCIA sr SIENTE. 
1'11{0 l.L C.ilUJPO 
:-.1 lllHl<il' ASI ~tlS:'l.IU. 
1 ns t.IDEIU s ~" "IOS c,.\l'ACI .... 
lll<"f.' \.fl'( HO. llAC.TN Ml~Ctl<.'. 
Jlf :-.,:1 ~ _...,Uit.JllH>HES Y FOR.'\t;\N 
~l.Cf,\'' .. 1.ll . ..; l'l"t JHP> l.IDl'.IU.S 
lf,\SI .\. l lrll l/.AN J:L Mil 11'> 
J»\I{,\ rs1 U< il/. ·\H ,\.L ( iH.tJI'<) 
y 1 (IR/A/ti.el,, '-.l 'Pl RAR ·re J!lc\. 
HI <..;fSrf·.:-.iCIA [.U<..; Lll>l"RI S \.L\S 
11 IU~ll·LI :'-. 111.:-..:f N :'\.IALA RU•1:rACION 

10 ( l 1 l~J)A c)t :f ·111 L\f{l"A 
1'.'-..1.\l.1111.\I< f l l'HU< f Sil 
llf IJIHA l'I HS<1."~,\ 
,.._() Tl' l'HOC 1 SI> 
'\.l J I L \.11. 1 -\.:-..DI .\.f,\.Slr\I H 1 
'\.ll(():".;Tf{(lll:-.. 

l '\1,\l .1 .... ,\ c.1( 1! 1.1~ l.S 1_·;.o,\ l'-\H 11.R.A 
,\-..1'-.I lt:N!lll 
-\1 ..._.\Cl'-fll :-...; 1 < J l>I: UN Nl:\.:O. 
1<! ALI/,\ 11 l"IV\HAJO 
<.,!."'. 1)1 d"J,\HTI· 
:".'l llA( l'.H. US f>,Pl·l-TAClJU>. 
1·,\( 11 l J",.\ 1 1 J í)l iL l.Sl ,\ ¡>,.\S,\Sl>O 
1 :-.; \"f z l>I. ·\()l ~. 1.1 (} QUL f'lf :--.;s,\s QtJE 
nnU.1-tlA f)¡ l',\S-\H .. SI l>Fltl s DIRJCOIH.. 
IL\l'.l.fl (',\H,\ Ql.E L/\ MADHI: JU:CIU,\ 
•\ Yl:f),\ e·:--.; r,\ N 1 o l'ER!\tA:--./l;CI. LllUU·. 
'i 1',\J( >SI I f'Rf >PU) CONTIHlL. 
("l 'ASDO 1.L Nl:-..;o HAYA NAClllO. 
1_,, :-..1,'\DH.I" en:-.; ronA l<A7ÓN. 
J:XCL\:\-1,\H.,\ 
.. l.O fflCIMO<.; NOSOTIUJS MISMOS~ 

El. T,\O Dt: LOS LiD.EIU•:S 



lllt'.:I'. FAC:n>n.t:s OllE ('ONSTJTll\'l·'.N EL 
LlllEHA:l'.ca> Tlt.\~St-"OltMAO(>U. 

1.- LO'i LH>EHES Ar>MINISTU.AN U. St Jl:SU 

:!.- LOS uni:iu:s AIHtA/.AN l.l. l. IUH llC 

.l.- LOS LIOERES l~STIMULAN LA H.ETl<OALll\11.N r,\CION. 

4.- LOS LIOl'.RE...<..;. l~~llMULAN '-'' DISENSION O U. l'ENSAR l>lfl:.Rf:NTE. 

:".-LOS LIOEltES TIENEN EL rAC,"OR NOllLL: 01•rrMISMO. FE y ESrERANZA. 

f•.- LOS LIOEltE.."i ENTIENDEN f'.L r:rr:rro ('I< ;MAi.iON l'.N LA 
ADMINISTU.AC.ION. 

7.- LOS LIDERES TIENEN UN Tl>cJUE OltlC;INAI.. 

~.-LOS LIOERES TIENEN EL r>ON í>E LI\ Al il/lll:l'.A VISUAL: ESrACIO V 
TIEMrO. 

111.- 1.CJS LlllEltLS C"REAN ALIA-..:ZAS Y AS«>< "JA< 111"-IES ESTltA'f [(jl(""AS. 

2.1.1 



UNA Ct-::NEltACIÓN UE LfUEltES TU.ANS ... OHMAUOltE."" 

r:nlJC"J\Cl<>N A.\.lt'LIA. 

cun.1os1nAn 1U~llTAl>A 

r:Nl USf,\SMO ~IN U:\.fll e 

FE CN LA Ol:NTL Y l~:-.0 f.I. lltAllAJO f:N EQlJll"O 

VOLUNTAfl DE .l\llltU:S< iARSL:. 

OEOIC"ACIÓN AL CfU~CIMIL~lO A LAHCiO l'LAZO. 
MAS BIEN QUE l.AS METAS,, con,,, rt...,.'\ZO. 

llEOICAC"IO" Al.A L.\:CEl.E1'CIA. 

l'U.El'.-\lt1\( ·1<1~ 

VJSION nr: f"IJll.JIUJ. 

CLAltH>All IH: \'.-\1.0IU:'.S 



2.JS 

C<>MrottTAMll-:NTOS llÁSICOS 

n..:..;,,FIAH 1-:1. r•u:oc·Esn 

ESTA rRACTICA SE REFll:.IU:. A QUI~ IH.NrHc> l>J: l.AS 111\lllLIDAí>ES nr:L Llf)ER. SE 
ENCUENTRA LA DI: INNOVAUON. L\ l>L f'Cll>U< l'IH>VOC"AH lJN CAMBIO EN El. '"STATUS 
QUO ... EL LIDEJ{ ACEPTA Hll:s<;os. y JlF LS?A Ml\NI HA i\l'IO.Nl>L l>E L()S J llACl\~OS y n1: 
LOS EXrrus. y CONSf"ClJ[·Nlr!\1[NJI·. l'lll l>I IHlllNfAI( ("(J!\1() LIJH-.R. CiRl\Cl,\S A LO QUE 
llA APllENDll>O. 

LSl'ABLE('E BASICA:\.-11.NTI l>OS co~.fPHl>Mh<)~ 

1. ·BL'SC.)ULIJJ\ lll C ll'C)f~ T l l:SI lh\DI:!-. < t l!'-11 H.( J'\, 1 ,\f(. Y C ·,\~11'1 ·\ H 1 l. 
··sr,\Tl/SC.HH»' 
::!.- EXPERll\.IES ¡",\R y 10!\l,\fl J{lf:!-.l ill .... APJU::°"UEH UE ~1:1-:s 1 IUJ ...... 1:u1uuu:s \' .::xrTOS. 



z.u. 

C'UALQUIE.lt MOVIMIENTO soc·1AL u OIHiANl/,A(f()""AI. t'ClMIENZA CON UN SUEÑO 01: 
C'UMO SE ESrl.~HA QUE SEA El. 1·uru1to. INSrlllAll t; ..... ,, \.'l ... l<>N COMllN ES 1•onER IMA<HNArt 
COMO SERA EL l'Ol~VENIR C'U·'"'-llO SL l.LU.il!L AL llLS'l l~O FINAi.. LA JM,,til:N Cl.All•' OLL 
Ftrnm.o. ES AU•O QUE MOTIVA A LOS un1:1u.~. POlt 1-0 TANrO AllEMAS l>t: <JUf. t:L un1:n. 
TIENE UNA IDEA CLARA 1>1: (.() f)l!I: , ..... ,., ((,\. n1-~1\llHCJU_,, l'AMIULN 1 ,\ 11,,IULlll,,ll n1: 
TRANSMITIR CON Mll\110 l.:NTllSIAS!\10 LA EXl't:CTA nv,, QUE ( ONCIHE A SlJS 
SEOUIOORES_ l~S DECIR_ nt:nL CONO(Tll 1.1. LL~<ilJAJE nr: 1 1.1.US. PAllA QtH: rUUlAN 
C'Arr,\lt EL MENSAJE PRl:l "ISO <Jlll: rn:s1:,\ L!\11 T lll. L<>'i LHlEfu:s CONVl:NCEN_ 
C"ONCIENTILAN .... HACEN \'CR A 1 A (iEN ri:. COMO l!NlllSI. l'AllA Al-l"AN/.All IJN f'IH>l'OSno 
C"OMllN. TOl>OS SALllRAN lll:Nl:TICIADOS 

VISllA141Z.AR t:I- 1-·t1TllltO: IMA<ilNAll ESCf:NAlllO" lllEAl.l:S. 

MOTIVAR A Ol'ROS: ATltAER A LA (;{':l"•·TC A l'llorosnus COMUNES'. 

l"OTENCIALl7.AR A OTltOS l"AltA QllE .\.CTlll:~ 

lJN ASPEc.-ro l"llNl">AMENTAI. l'Olt 1 t::'.:nt 1:N ( l 'l:"-.:TA. 1:0.., í)lJI: l.OS unnu·s NO ALCANZAN 
EL EXITO l'Olt SI SOLOS. Sll.Ml'lll: ES u HJN ro CON SlJ EOllll'O. LA PALAHRA CLAVE ES 
"'NOSOTRos- NO "YO"" 
LOS UOEltl:S INVOLUCRAN O CCJ~tl'llO:\U:TF~ A l OS <)UE TIESl:N QUC VIVIR CON LOS 
ltESlJLTAflOS DEL PROYECTO llEL Qlll: 'ICJl)()S 1 ORMAN l'AR 1 L LOS LIDl:RLS ANIMAN A LA 
<iENTE A QUE COLABORE. C-ON~TllUYI:~ AL l:QL'll'O Y LI.S DAN P<H>ER. EL LlllER ENFATIZA 
LA IMPORTl\NCll\ DE TH.AUAJAR 1 :-..: J:<.>t:il'<)' lll. LA ('01.Al\ORACION llE r-onos 
CONSTA llE nos CO~H'RO:\tlSC , ..... 

• t OMENTAll LA COL.-,1\0Jt,\CHI~ UH il{,\ll fJlJI. LA <t1:NTI ntAUAJE EN F<)LJIPO . 

- íOllTALLC'Ul ,, OTR<>S. ( O:\U'Af{ T 11< f'<llH.R f. 1-...:ftlRMAC Hlf',; 



.!.f7 

MODEIAR t-:L CA/\tlNO 

ESTA r-n.Ac-ncA 1•UE1l~ RES\JMIH.SE. EN EL rl.A!,rTEAMlf:N ro or-: Qllr: LOS ( IJl./\HOrtAllORl~S 
f'ONEN A rn.Ut:llA A sus LIOEltES. A TH.AVl~s l>l:. LA l'lll:<ólJNTA ··;.MI LH>U( l'ltACl"ICA U> 
QUE rrtEl>ICA'!ºº. SE MODELA EL CAMINO A TRAVES l>E PlANIFICAR llt: r·LANll IC""AH y 
ENC"'AHEZAR 1•or-o1ENOO EL EJEMrLo. LOS l.H>U<I.!-. EN fONC"L'>. DEBEN TFNI lt !\1l 1Y CJ.,.\I(;, ... 
SUS CREENCIAS V VALORES. AOEMAS f>I: Sl:n. CONSTANTES EN LA l'l(AC llCA l·)I·: 1.0 <Jl!I 
l'REl>ICAN. ES nr.cm. C-ONCiRlJENTES. ""J\.10f)ELAR EL CAMINCr. ES MO~I HAil ,., u .... l>I M;, .... 
A TltA'\'ES OE L!\ CONOUC-TA flE lJNO. (.)lJE 1.0'> VALC>l(E .... (Jl/L SE 11ENEN . ...,, Vl,T'J 

CONSTA nE nos ESTRATE<ilAS: 

• l'ONER EL nJEMrLO: ENCABEZAlt. A TRAVES l>EL lfACl.R. 

• PLANIFICAI( rE()UEÑOS LO<iROS: CONSTH.Ulf{ roMrROMISO A LA ACC10-..i. 



1.111 

INSl"UlAH. \'MOTIVA.U 

EL CAMINO A LA META DESEAll,\ PllU>I. "-1'.H !\.nJY ARDUO Y MUY LAIUiO. LA <iENTI: 
ruEnE LLE<iAlt A SENTIRSE EXllAUSTA. ntll~"tRAl>A V DESANIMADA. POR ESTO. LOS 
l.IOERE.'i INSrllV\N Y MOTIVAN A SlJS COl.ABOltAf"XlHf.S l'ARA QUE CC>NTINUEN EN E-..1. 
VIAJE llACIA EL OIUETl\.'O rlNAL. llNA MA!"o'.EltA DE LOCiltAR 1.:s10. ES cu.1:111tAlt CIJANf)O 
SE ALCANZA UNA MFTA INll:ltMLJ>I,\ lll l. l'IHl\TC"Tf> 1.:-.: U. ()UE SI: ESTA 1 RAl\AJANllO Y 
"fl{ANSMITll{ l.A CONFIANZA Al.OS st:<ilJll>Oltl"S n1: <)llL o.;r· l'Ul:l>E (iANAR. (_)fl{() ASl'ECH> 
l'tl'Olt"fANTL ...... HECONO( Lit l.AS ( U:-.OIRIBt:c1or-.;1 ~ 1:-.il>IVll>lJAl.ES y t-Ls·11.JAIU.A 
(;JtUrALMJ:NTE. l:N nN. LOMA<.;. IMl'ORT,\NTI. ru: LAS CARACTEIUSTICAS l>EL l.J(lER í.:.N U> 
CJUE SE REFILRE A ESTA l'ltACT ICA. LS tJlJI: LOS Lllll.H.LS "111.Nt-:N LA CAl'AC:lr>An DE 
ANIMARSL A SI MISMOS 
CONSTA DE r>OS COMPROMISO<.;; 

- REC"ONOCTR CO~TH.IBUCH>Nl:S: ASC ICIAR LA ltl~COMl'EN"'A CON EL l>L<..;f.MPE~NO. 

- C'ELEJIRAR LO(ilH>S: VALORAR l.AS VICH>RIAS. 



t:t. l"HUFt:TA 

··Es EL VISIONARIO QUE RUMrE MOLllES 
V C:ONCENTRA LAS ENER<llAS HlJMANAS 
QUE l~U·ULSAN A LA OJUiANIZAí""ION 
llACIA AOELANTE-. 

C"ARACTERISTIC.AS 

VISIÓN. IOEA CAlJTIVAllOltA Y ORJíilNAl. lJl 11: LOS lll-:MA ... JlJZ<iAN IH.RLALl.h\111.L 

su rArCL: OESARROl.LAR ESA JOEA- VISION 1 >U. t:unrn.<) 

.Z.1'1 

CONTRA EL ººSTATUS Quo- OR<iANUACIONAL: Sll COMl"ORTAMIENTO NCJ ..... AJl!ST~'\ A LA 
NORMA. 

NU JU:.SrETA INSTITUCIONES J(l(illJ,,!'-. Y Vf.Nl.U.AIH.l. ..... !'-.l "i IOEAS l?Vlf"LICA'l El. !\;E<-T"iAIUO 
COLAPSO OEL ANTl<ilJO nu;1ME!'.: 

ASUME RJEsc;os; TIENnE" SER lf\i(():"..l"C>l-tMIS 1 A. 

MIRA A LARCiO Pl..AZO. LA EXICiL!'.:C 1,, J)L U.l.SlJLIAIKJS INMU>IA.t<JS lllSl'JUiYI~ SU 
(ºREATIVIOAO. 

NO ES BUEN NE<iOCJAl>Ort ni: ( o:-.ost::-..:sn'i. 111.:-.Jf. rl. (lf.'\.IA">IAf)() 1·u..:R 11. 1 s ... l ,S l'ROrlA.S 
IDEAS 

UN .. (i!.IRU- QUE INSrJRA /\ UN RU>llClí>O (;j(IJl>O nr. "iECilllr>OJ-tES. C"ONVESClr>OS y 
LEALES. 

SE REBELA CONTRA EL MEr>IO uunocR,\TICO CREADOR. NO <iESTOR. 
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4.5 SUSTENTO PSICOLÓGICO DEL LÍDER 

NL"ccshhul de In aplicllciún de.• l;ii p~icoloi:ia de la ud1ninistrncibn 

Se dcOc util1¿'l1· en el '4..'lllrdn <le 1cn,nciliar a In.,; individuo.., i.:on l;1 ,u~anil'..aciún: L&I 

nd1nini ... tnh.:iún nccc!-.ila cn1nprcndc1· a Ja.., pc1 !'<.Olla .... a ftl' ~1Uf10" lnunano ... y a la cornunid•td 

donde c ... ta 'ituada la cmp1·c!<.a. El ohjclivu b{t..,ico de la ncciún ad111ini ... 1ra11va c ... ohtcncr l;:1 

irltcgraciún de 1 ..... rcn.onas y la cuo1dinaciún de ... u ... actividades. 

Dchc hu,.;¡¡r nlri.s la adhc ... 1cln del µr·upo que pn>et11;ir cxprc-.;.;.u- ... u podc1 rcn.unal. El 

lidc1·;ugc.1 'e ha..,a nta ... en el 1!,l'Upo que '-"ll I:'' ca1nctcd ... 1ica' pc1,onalc!'. del lidc-r ~ 1 ' 

Le~: de 111 ~iluación 

Una pcr,ona no dchc do11· uuk·nc ... de la ,j1u01ciún. e-. l;1 :o.ituaciún c<mcn.·ta la que dchc­

c ... 1<.1bk·L:cr- la!'. indcnc~ y el c1npci\1J de la' pc1-,t111:i' en c.·1ccuta1la~. Lu!'. ck·n1cn10, .. ubjcti\·t1' 

h."ntno la \ oluntad del _jefe. lo' ml\:1c ... c!'. pcr·~onalc~. L"h: ) tkhcn dc!'.tcr-r;:u ""''· La ,¡¡ual."iún '-"' 

la que dclx: dclc1n1ina1· lu que e' c•111cc1t• y¡,, que c,1a 1:quivtJCado T11d;1 dcci!'.ión e' un 

111nn1cn10 d1: un pr·occ!'.o 

El lidcr•n:i:u cnn10 runcirin 

La autoridad e!'. .. el c;:u-tictcr de una con1unicación tal. que es accploitfa por quien la 

1·ccihc conH' dctcnninamc de !'.U conducta ... E~t.1 !'.cgunda definición. que tiene 'u eje en lo-. 

proceso' de influencia. po!'.cC la vclltaja de podct aplicar'c por igual al lidcrougo en l!.n1po' 

infonnalc' y en los grupo!'. en via~ de fnnnación, en Jo, cualc"' el lidc1· :ipa1·ccc corno el 

111ic1nhro 1111c CJCrcc la 111a!'. fuerte 1111lucnci:1 

'.'lo Cro--t'Jy. l'h1ll1¡-t FI lluh:c Arh." tk Si!.!H.:::.~_l,.:.!,!!l l,1 Suy,1 di: Hut.•11.1 M.111i:r;1. 1'.1c~11:11. D.r. (Ed11nr1al D1,m,1. 
1'>71J), pp. M<-7H. 
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El lldcra7gu no dchcni !<,,et Y" con,idcradn ... q,.'.lm una f'c•~pc4.'.'11va C''1atii.::a y 

c ... 1rccha1ncntc in<lividualtl'ad.1. 'ino C:\lUln un ... i...1c1na de conth1c1a 1cqucndn pot y pa101 el 

funcitlna1nicnlo del gsupo. i.::01110 un;i cunllu:iun y una cualld:ul dinounic;¡ d1..· ... u C''l1 uc1u1.1 

ConJcn ... ~1 In"' n: ... ulladn:-. de l,1 i.:on icntc l.cwin1an.1 ... oh1..: lu' foct.u c.., l1c t.·oh1..· ... in11 y 

lo... de la cotTicntc intc1accioni ... 1a :-.utwc 1,,... p1occ ... u:-. de con1un1caci1.ln. 

Co1no en el caso de lo.,. fac101c:-. de ..:nhc ... ion. cn l.1 func1un de IHl..:1.11'1--'-" "_. pu1..:d1..· 

di .. 1ingui1· un dohtc a.¡pccl<l: opct-ativn y afectivo 

As11cc10 sucin·u11crati""º 

Concief"nc a la pen .. ccu..:ión de <1h_1ctivo ... y a la 1cali.1ac1on de t¡,.,. tan:-•" lllupiao,,; de''" 

gt""U('O!». Su tHtturalc.r.a c..,; cvidcntc111cn1c , .• u;ahk ( p1 nducciún .... ,tcri"I. µc ... tiún 

adtninü.tmtiva. invc:-.tigación. etc.}. pcn1 1..·n tollo ... h• ... c;i...o' e:-. fl'"'hlc pn.:ó...-n la ... 

opcn1cionc' que- 1~rn1itcn ltcµ;u a c~o' Cmc:-. 

Aspecto socio-afccth•n 

El nmntcnin1icnto de una act1,·id~HI cti..:a; 1h, dcr..:1Hi\C" ... úlo de f.1c..·hH1..·-. 11..·..:n11..·11, y 

111ctodo1ú~ü.:oo,,;. ~¡ no ta1nh1..:n del cl11na p-.1coll•~1c,, que 1..:111a cn el ... cntt del t!tl1pn. de 'º 
0 '1nor.l1' 0

• y C:-.ta depende a ..,,,1 'CL di.:\ µ1adn ,\e rn,t11v<tc1ún '."' d .. .- 1ntc1c .. por la t;11c.1. ;.s ... 1 ..:u1n,, 

de la~ relacione!<,, que se t1..·jcn cnuc lo' ,h,t11\u1, n11c1nh111-. ~1th.:l111d1"l ..:l 1i.:tc 1c1.11qu1c1t· 

cuando ... e trata de una nrg.aniLac1ltn. 

:-.c11timicntos con~cicntc... o mcon...,cu:ntc~ Sc~ún el 1i110 de hdc1a¿go :1dnp1.1dn. b..., 

intcrvcncionc.,. que ~e indican ~on 111;1, u 1ncno ... acu ... :1da-.. 1..· 1nclu-.n a vece.._ fallan 

P1·occ~o-. de idcntificac1ún y en t..H:a ... ionl." ... di: a1no1 u de nd10. 

La inci1aci6n de lo-. n11cn1h10~ a pa11i..:1pa1 al 1na.x11110 en la tarea. haciendo funcionar 

un sistc1na cxplicilo o latente de µ1atífic:1i.:it1nc-. ........ ancionc-. (ventajas 1n1ncdiata~. fH01ncsas, 

elogio~. aincnaz;.1s o ccn~u1a!'-). 



1~1 1n1nq11ili7.aciún -que co1nplc1a el p:1 .. o p1cccdcr11c- en lo' ca'o' en q1u.: 

dcsarn,llcn ansícdadC"i o tcn!l.ionc!I. ind1vidualc' colcct1va!I. BU ... qucda de un lc.:guaje crnnUn 

En carnhio la clucut;.u:iún es la ít11H:1ún pnncipal del 1110111101 en cieno.,; gr-upo' de 

fonnacicln. 

No es po.,;iblc c't:1blccci· un lidcra;go Mn un rninuno de lucidc;. que pcn1u1:1. en 

L....,r ... ~iul: 
Apreciar la evolución de 'º' nivclc.,. de 'ª'i,facciún o de in ... af1.,;fi1ct..·iún 

individuales o colectivos. 

En ca'n de cnnllic.:10 o de :m,1cLfad. dc1cnninar la.,; fuentes y fact111af la' ':tlida!-

Si ;.11 lidcr le c0nc,pondc M:1· en gi..·ncral el rna ... con,ci1.:111c de e,,,,, p1nh!c111;1' y el 

pdn..:ipal anitnador de dich~1' funciom: ... el co111cnido 111i .. 1no de fo, an;if¡,¡, prt .. '1:(.'ÚCnlc' 

111UC!<.l!":l que no puede "'urni1la" ... olo, .. ino que C'.'.. en c'cnc1a. un ··cat;1l1.1'4ldt11"" de 1~1' 

nccc'.'.1dadc"i y de lo'" r-ccur·'º' del ~rupo. 

lnfluL'ndas irnportanft..'" en la conduela del lidcr 

El Jidcn1.1:go !l.C define rncjor no corno la p11_lp1cdad Je una pc1-~ona con 'ª'1.!º' poco 

1..:<Jfllunc-.. 'ino corno una r·clación cnlrc una pc1~ona y una 'ituación. El lidcra.1:go C"'> el 

c,fuc1-.rn por u!<.ar de la influencia in1c1pc1,on:1I para alcan..-ar una 1nc1a. 1-.1 lidc1·:vgo e' d 

c1nplco de palatn·as. no de la fuci-.ra. para influir 'ohrc lo' dc1n;b. pcr"!'>uadirlo de que c:uninc. 

aunque ~ca ;:uncna7;;indoln. o;,j lo cs. 

El liderazgo e' :1plicahlc a tod:1s 'ª" 1clacionc' intc1-pcr:-.onalc..,. no ~e lunila a 

1·claciones en que una pcnwna tiene el ritulo de ··p1c~i<lcn1c'" ... general''. ··capo11a.1.:'". etc 

Un acto claro del hdcn:i.1.:go pui:dc ~cr un cla10 fr:u;a~n El lidc1· le pcdir;i al 'cguiJ01·. 

rcro el seguidor podrá no oírle o ncg<lr\c ;1 ~e1· influido El liderazgo cxito ... o e' el ui.;o cfica;: 



de la influencio1 inlc1pt:t"!'.,u1al palil aka1u:11 1111a 111cla l.1dcr cx11u,u e-.. el l)llC lnunfa en 'u 

c..,.fucr.to por c:icn:..:r intlucncia. 

L.:l organiLa..:iün de que e~ p;utc In hot..:c ~·- un Cxitu y 1a1nbiCn lo .. "'-CguícJurc .... i...~1 

quienes llOlla de 1111lui1. t1cnc C'.lli.110 po1 lo' lllCluJo, de que~ vale ('1!11·a 111111111 ._,,btc ollfl' 

lnnucnciati de la OrJ.!Hni:t.aciiJn 

El i;n1ru deberá tcnc1· la autoi idad ,ufi..:icnrc parn hacer hicn ,u.,. Jahorc' y c:I lidcr del 

grupo tcndr.i la au1oridad para cumplir ~us funcione .... de lidcr. 

El He.ter l(UC nu 1cng.a la in01h:ncia adc..:uacJa inc.lcpendiemctncnte c.k .. u c..·ap;u;idad o 

del 1nir:unic.."11tn y 1·c..,.rcc10 que le tengan 'u' ;o..cguitlo1c~ cuino pcr• .• un:1, nn rc!>ulla 

.. a1isfacto.-ic.• p:in1 .. u ........ uhc1rcJinadn ... 

Micnt.-:1 .... 1na ... influencia tenga el Miren ¡,m· ante '"' M1pcrin1cs '1..·1·;i n1a' prohahlc 

El " .... 1c1na e.Je c.11gani.1;1c1nn c.h: µ111pl' da 1nayrn 1nllucnc1a .a h" g1upo-. )- .1 ... u ... 

tic.ten.~ .... \I 

1 lay cic11;1 ta.tún para 'd.•r al '(..'g111do1 cmno el fa1.·101 111;1._ cn1c1al en cualquie1 faceta 

de tidcr-a.zgu y para afinnar que la 1nvc .. 1lgac1ón cnc•1t1.1":itla hac101 el .... cµ.uufol" acah:i1a dando 

óptinu;s lnllo-... Lo que percibe. e~ en grado i1nponantc. 

El 11-abajadm· capacitado e 1n1cligcn1c, q1ic e-.. un .;cguidrn· "'cnn,tn.1c1ivo··. c.1c1-cc1·a 

una influencia considc1·able Cumple úrdcnc .... pero al hacerlo. revela di .... c1-cc1ún y .1u1c10. y 

cuando lo con,idcra ju,titicadn. ~e ofrece a !-.i 111i~111'1 y n otros t1;1ha.1ad(ltC' 011a~ 

alternativa'~ tarnhiCn :1conscja cuando In ju7ga nccc,;11io El 'cguidor .... uhvcr,ivn licnc c .... a 

51 Cotl{l\.'T. c·.1ryl. L.~-.1it1tl1l! Fr111n (l1tu•r-. 1n ( '"!t•.f!::- \\"~· ... 1porl. Cum\~4."IH. ut. (Circ..-...-nw,Mi..I l'r.:-. .... J 97•) 1 pp. 
42-4H. 



llli~lll:I inlluL-ncia í'CTO la U!<.3 par·n !'1.U!'lo pn•pio .. firn:' (J pa1·a ~llCfil.:iO de UllCJ ¡,!IUflO al 1-:'.Ual fe 

e~ rná ... leal. Lo" seguidores no "cguir;:in !'loi M" prohlcntas -;on dcrn;"i.ado d1ficllc,. Si la~ 

tarea~ que les esperan son ahnm1adoras y 'º' oh,1;:ic11lc" ino,;upcrabfc,. 110 'e 'º"" podni 

dirigir. se inin del gmpo u caenin en la ap.rria 

~1iL·nrr-:i" rnas cerca cslc un gn1po de 'u nMx11n:1 111tcgrnciún. p1nd111 .. ·f1\.·1tlad y 11tt>1al. 

~r.i lllCOO!<. po!'l.iblc o nccco,;ar·io el lufcrn.r.go. El lidcra.l'gu cfCc11vo 111;hc:imt1 puede ocun1r 

cuando los problcm.as a que "e cnfrc1Ha un g1·upo no 'º" tan dificil<.°' como para que h.>" 

n1ic1nbros 'º"' rehuyan, ni tan ~nc1l10-. que !>.C nccc,itcn ro•:o' ,1 ninguno' pa.-:1 r·c"nh·crlo' 

l..a rnofh·adón. elcmenlo in11>ortantL" para L"l lic.Jcr:ar¡:o 

Un rcquisiro del liderazgo cfcc1ivo e' el dc,co de .. cr hdcr El lidc1· dchcn.·1 11·;:1tar de 

"crlo p:tra 1encr pr·obabilidadcs de !<.cr· t.:fcclivo 

1-<>!<. gene!<. y el rncdín !<.On ca.'i igu.ahncmc in1pc>l1<lnre' para dc1c11ni11ar l;I' d1fcn:ncio1" 

en &:1Utori1ariMno. l...a. elevada condiciún :.ot.:ial ª) uda tamhicn ;1 c1ca1 el di..~, ... ·o de ... cr· lidcr. 

Los liden.-s eficaces c"t::in oricnrado . .,; lta1..·1a la.,; mela:-. de 'u i-:rurn y ho1cia la!<.. tare:ts 

que deben 1·ealizarsc rara alcanzarla!-. 

Una personalidad hien adaJUada 

En el ca'o del diligente de un g1upo de cfi .. cu,ión. Ja pcn.onalidad bien adarme.Ja c.-.. 

una condición !<.inc qua non de la eficacia. Entcndcmo' que un c..lir·igentc quc :<o.e deja an·a!.trnr 

fücilmenlc por Mio,; emociones no puede ser guia adecuado para un grupo~ el dirigcnrc pa.-:1 

manejar los pr·oblcmas de acción 1eciproca ~ocia! en forma consrn.H.:llva. debe lcncr 

seguridad y confianza en si mio,;1110. y en la medida que no "caª·'¡ di'fninu11;i J¡1 cticaci::i de su 

dirección. 



Tiene <JUL' 'c1· capa~ de "fecundar un ;:unhrcnrc '<H.:iJl'
0 ,¡n up.aca1· a 'º' cfc1u;:i!<o. r1c11c 

•fllC 1..•:..r.;:1r dispuc,rn .:1 ~cr dir1gic"• en .:1/g1111.1 que orra ocasiún. ·"ola111c1111.: cnrcm1.:c-. p11dr;1 

circular· fa din~cc1ún f.;1 lJnii:a 111;1ncra de que;- 1..·f gn1po pw.:cJ.1 lk~ar a fa rll<llftue,, e-. qul' d 

propio d1nt.:cnr...: .-.ca rncnr.:11yc111ucio1w/1ncn11:11iadun> 

1-tr""J't•cfu 1..• iufl•n:~ b4i:oo.ico por lo.'I> cll"n1:f,.; 

Scn-.ibil1dad .. ocial c-.r.i un 'cgundo ª·'fl"''L"IO tk· fa acrirud ele ,... .. ,peto y p1cnc11pJr..·1ún 

f~ fe sinccr·a l.''1 J;.1 dit:nidad del rnd1vuJuo e~ ... 111úni1no de 1:1 cu:cnciJ intcligc11rc en el \·;ilcu· de 

la dJ,cu.-.iún lih11: 

Scn,ihilidad p:1ra 14'!1. c.·01Tit.•111cs y r,_.n1knciao,; lnísira!I> ch•I J!rupo 

E:o. uta' bien la 1:.1pa1.:1dad de cap1ar el '1:nr1do rural de un !!•upo. e.Je p1..•1"'·1h11 Ja-. "'·11111cnrc' 

:o.urnc1grda' l."n el pcn-..u11icnl1•. y .le 1cl.1non:u/;p, todLI' 1.:011 un c.;:1udo1I 1n.1yrn y 111 . .-. dil,1wd11 

ele ~l\.'llnfCCJJJllClllO,. 

Co11oci111ic1110 

: "•' c;1pac1dad de dfri!!ir no e' ur1:i pa11c pcnna11cnrc y b.1.-.u .. ·;1 de /;1 '-'''' ucltJl'a d ... • In 

pc1,rn1alidad. -.ino algo que v:i y ~-1ent.·. p<u fo n1cno,. va1i.1 cn 1ntcn..,d.1d de 11n:1 ... a orr;i, 

Fa&.-ilid~uf par:.i l.'XfJl"l''"". '\·crhah11e111e 1"9.; ideas cl1..• J:rupo 

Unu cu;1lidad :i 1n1..·n11do n/v11.fa. pelo de 1nneg.1hlc irnpor1:i11c1~1 para d1ngfr 

CfiC-a.t."1COtC UO gn1po, e-. Ja flab1J1dad de l.'XJll'C';lf \"Ctbaln1cn1c fas idea .. de C-.tc 

Tiene que !-.Cf cap:..z de ~;icponcr con p.1labra~ ciar"' y !'>Cncillo:J'. en el momcnln 

indieado, Ja, idea" y scnti1nicn10~ que"' !:n1po Ir-ata de fi1111wl<ir 



J\.lodcración 

Connicto cn11c ••et dii-igente como 1al" y "el dirigente como pcr.-.ona" 

Tiene que 111ndcra1· la e.xprc .. iún de 'll p1opia ind1vidual1dad. rorquc. de no lmccdt1 

asi. rudicrn ahnl-!ar o 1·epn111ir la .. de lo .. 1111c111bn" del lP·upo 1"1cnc que .. cr parco en la 

CXpl'C!'o.iÓn de SU._ propia' O[\irtinnc._, pues de lo contrano [\Odr·ia COl11[\10111CICI" 'U (\Osiciún de 

di1igc111c ju:<..tU e irnparcial que tan !<..Ulo 'e pr·cocupa ror el hicn del grupo Su vida ha de !-.e1· 

"cjen1plar··. 

El din"gcnlc eficaz nunca debe olvidar· la nbjet1\'idad ni tomar p;u1ido en lo!'o. contlic10-. 

del gnJpo. 

Vitalidad y scns:atc7. 

Cuya mir. e' la prna cncrg1a fi-.ica l .. , rnayoria de lo.., e-.tudin.., hiogn.ifico, y 

e'rcrimcntalcs de din:cciün han llegado a la conclu-.iún <le que lodo.., lo-. faclo1·e, 

relacionados con Ja energía~ el vigor. el c1111h1a..ino y (¡1 rc-.i-.1cncia tienen un papel en l.:J 

con,titución del diligente. El hucn di1igcn1c de d1-.1.:u-.ionc' pn-.ec e-.a 1.:ualidad de con-.e,,·ar 

a un ho111b1cjovcn de cuerpo y de e!'.pi111u. lo h.i..::c an-..ll'-U de ap11..·rutcr algt, de lo-. dcnuh y 

le da anirnaciún. cxuhc1-::Jnc1a. irnaginación y a111..·\.1fntc1110 

El valo1 y el atrcvi1n1cn1u no tlchcn -...:1 cicl-!u'. el cn1nport.unicnto debe -.c1· 

1c-.pnnsablc y !'.ercno y. !'.oh1c todo. hay que lC'ner un !<.Ciliado dd lnunor que nos ayude en 

mon1cntos de tensión y dc~c~pcran~a. El !'.Cntido del hmnor pnneipales caracteristica' del 

dirigente. 



CAPITUL05 



CAPITULO V 

Estudio de coso del Uder Transformador en Luz y Fuerza del Centro. 

5.1 ANTECEDENTES 

Nació Mcx. Light ;:md 1•m,·c1· C-u. en el ar"lu de 1 SX(,: El Dr. Vaquc1 iC habrí¡1 de 'cr el 

~mn rinncro de la cncrgia Elcl.'11·ica en t\1cxic.:o. el g1.111 impuhor de la ohra en L-¡ 11 

División Ncca,a. l'uchla. en el \.111111cip10 de Juan Cial111do. F1cdcrick R 1•ca1 ... on tcnc.fria que 

conc.-ctar csH1 nhra y llcvaa l;1 a !'.U lllCJOI dc,;1110110 ha,ta hacer llegar la energía cléc11icoi 

gcncn1da desde Nuevo Nccaxa ha,la !\..h.-..,tco. l>.r· ,\ l•1 lcctu1a ~ncilla de c'tc tffc"c tltl./<> 

de texto. la tncntc del lcc101 puede tnatc1 iah..-•u- en el 1ic1npo el nanscun 11 de le'' :ulo' y la 

cvnluc1ún de lo tJllC pa1cci.:1ia un 1n1laµ1c.• l.011co..:1cnti: 111du ... 111.1 clcc11·ica 

AUNOUI:. MUCHOS ~O LO CKl·.A'- ASi . LA VIEJA. O c_;t:IZA PRONTO 

RESUCIT1\DA '\,1EX. Ll<.iltT am1 PO\\TR CO EXISTE SE~110CULTA E1': L<> QUE 

l(A SIDO LA MARA~A l>E LFYl~S. DECR1:·1os. l>ICTÁ~1ENES. ACUERDOS. 

RESULUCll>i'-l:.S. Y LLlllSLACI< >;o...;l:S ( ·A:-.. 1ERALES RLSPECT< l DEL SEC: l"C>H. 

ELEc.-rrttco. !•ERO. A:--.:TE l.OS OJOS DI-.1. :\1lJ'-!IJU y PAR.-\ EFECTOS DE 

CARÁC-fER LEGAL EXISTEN : LA C0~1PA:'..:IA IJE LUZ Y FUERZA DEL CENTRO 

S.A. Y ASOCIADAS: LA COMPAÑIA DE 1.1 lZ Y 1-l:ERLA Dl:. PACltUCA. S /\.~LA 

CO~tPAÑÍA ri..tEXICANA MERIDl07':AL DE Ft:l:H.ZA. s t\; y LA co:-..tPAÑiA DE 

LUZ Y FUERZA ELl~CTRIC'A DE ·1 OL1 iCA. S .. ·\ y lo minuno que pmkmo .... hacer anrc 

este apunte e" prcci!-.arncntc. trafl">(.'.llhlr t•I ..,cgundo p.1nafo del pn1Cnlio del Contr-:.1to 

Colectivo de T1·abajn. que a la lclra dice lo ..,1gt11cntc ·· Acuerdo del C. 1"1c~idcmc de La 

República de fecha 14 de ag.1,...10 de 19(i.11. puhl1co:ido t•n el (l1;:11io Oficial <le In Federación de 



Íccha 30 del llli!'.1110 IT1CS y a1)u; •• 1\.1 t. lo S.._• aUIOl"l.l':.1 ¡¡ l..!1 ( ·01npar,ia l\o\e'i'-"411l:.I de hu y 

fuc1·.1:.1 ~1011i:t.. S.A. y MIS Filinle!'o. L.1\1 Guihar:1 Succ-..tue,. S. en C. y ("tn11pal'11a l"<.te"..::.111.1 

llidltldCcffica y de Tcncno'. S.A. p.11.1 c11.1ji.:n.11 .1 1~ Cc•tnri;if1i::i .J .. .- Fue1.1a 1kl S111t,...·-.1c d1..· 

Centro. S./\. y a C!<.ta para adquirir de aquella' mcd1antc t1' opc1~CHlllL"' y In, 1i1ulu-. 

jl1ddic<." adecuados. la 101ali<lo1d de Jo, hu:nc' y tlc1cc.:ho-. 1k cu.ilqt111..·1 indok que 1111egra11 d 

riani1nonio de Ja, tri..·:-. ririmcra, ... cgUn halancc .11 1.0 de jumo dl• l '><•J .. 

En ejecución del acuerdo 11a11,1..·1ito. l.!l Crnnpai1i;1 de l.uJ y Fuc1J',1 cid St1101..·,te tic 

f\..tCxico, S A. c:unhió 'u nn1Hh1c rio1 el de ( ·omp.11'1ia de LuJ y l·uci-.l"a lid ( '1..•11110.S.,\. en 

c""critun1 pública nUn1. 361)30 de 16 de agu.,.to de 196J y L.:1 Crnnpar1ia ~1c"c;111.1 de Ltu y 

Fuc1..-n Mntnl'. S.A., L.fl-1 (juiha1;1 Succ-.rnc'. S ¡,:11 C !> La Co111p.111i.1 r-...11..·,1c.111;1 

llid1oclb.:u1ca y de Tcncnu-.. S.i\. vc-nd1cndo lodo.., -..u-. h1erh.· ... y dc1ccho.., .1 1 .1 < ·11111p.1i11a 

de Lu.1: y Fuc1·za del Centro. S./\. y c-.1a -.e h120 c.:11 v,o de 1oda-. la.., ohl1g.11..·10111..·-. lk .u¡uclla .... 

en c'c1;1u1n públn:a ntint. Jt1<J.10 de 1 C) del 1111-.ino ;1gn,to, uto1 gad.1' .un ha.., 1..•..,..:111111.1 .... 11111..· FI 

C. Nota1io l1lihlico núm :!.1. Lic. Em 1que del \';illi..· 

La 1ran .. c.-ipcic)n an1c1uu ucnc c111nu 1;1;011 pr111np;1I i..·1 111 . .::cho 111 ... 10 d ... · que 111;1" o 

1ncnn-. en c-.a fonru y tCnnino~ hahra de p1oduc1i--.c el A1..·u1..·n.ll). Ri:-..,luL1l·•n. C)rlli:n y n1a-. 

Nonthrc' que le 1cquicran poner a la "''l1tuc1ú11 P1c-..ilk11..:ial. -.c 't1ptt11t..' 1¡u..: p.1r;1 tcnn111a1 

con el y ~lh .. urdo .. C..,l:ldn de liquidac1ún di: la' Co1np.:ü'lia,··. 1111,1110 i1uc k' hu: 1111puc,10 en 

el nf'lo de 1975.Sabcmns que. ~1cx. Light and Powc1 Co e' la d11c1'1a legal cid l).¡ ·~· .. dt: l.1-. 

acciones de la C'ornpafiia de Luz y Fuci-;..;1 del Ccn1rn. S.A y ª'l"H.:iada~ en liquid:u:1ún . y qui...· 

a !'.U vez LA C0:'\.11SIÓN FEDERAL DE ELECTRICIDAD e-.. ducil.:i dd 1l·,pcctivo 94 ''., 

de la.,. acciones de la famosa f\1EX. LIGllT and PO\\.'ER CO. 



Y nqucllu de que ~¡ In" ducfhl.,, dL' 'ª' acciones fC!.tornrc, ~on Can;uficn'c'. lnglc'c'· 

No11camcricano-. o 1 lindúc,, etc ...• qui ..... t e ... c hecho no tc-.ultc dcrna:-.iadn rdcvi1nrc p1u· ''" 

cíccrn' de c'c porccnlajc de aL·c1nnc-.. en el pco1· tk• lo .... C•t'º'· ful.:1011 por 1a/1Hic' 

cc,,núrnica,, hi ... rúrica ... :-.oci.1lc .... jurid1ca' y pnliric;1 ... indw.ivc. pc1fccr•1111L•flf(..- prcvr.._h,... pu1 

El 1f.Con_g1c.,.o1fe la l lniún. 

El Sindicato !.ic1nr1c ha c ... 1.ufo arc11ro y alcna y a_,¡ C<llll111u.a1;i 01 pc.-.;1r de 'ª' 
incontprcn,ionc' y ohst;:iculo' gr·aruitt-i, qui: cncontra1no., en n11c,t111 

()1ganiLacicln ()h1c1.1 de Rc:-.i .. rcn..::ra y tk lu1..·ha; n.:ició en JlJJ4 ("on el lic1npo .. e n.tCHJO;Jlr/Ú 

el f'crrolco. ".; pci-filú la naóon:Jl1.1";11..·ion de b lr1du .. u-i;1 Ekc111c:1. g1·.ac1:1 ... al Pre ... ufcnh.: de l;1 

Rcptihlica qui: ctcú La ("01111,iún Fcdc1·aJ de f:lccrncid;1d y el !\.-1:1c1op1uycc10 1:i...·1..·111co 

N;u:ion;il. y íuc p1cci,;u1wn1c J:'.I c;r;il f.:l.-·•11t> C;11dcna' del Rio 

llu: ,\;fcxic;m L1ghr and P<l\.\'cr· (·o l .1d y Suh-.id1;1ria' 

J\1c'(u.:n L-r;i el pai' de 'ª' nq111..·..-.1 ... n:it\ll·ak•.., no C.'(pforada' y F1cd Stark: l'ca1--...t111 

COIJlfll"ObÜ Ja po-.ihílid.1d de .tpfO\.Cd1,11 /o, ~l.'"cur,os h1dr~ulko' que ofr .... ·1...·i;1 l.;i 1q,!u1n de 

NcL'.oi'(a. i\ inidarrv.i. :-.uya. 'e OIJ-!.ani.?u cn 11)02. en ()taw.:1. C:rnada. Thc :'\fc"\.1can Light and 

Powcr. C"o Ltd .. c1np1c'a cuyo p1i111c1· Pª'º con..,.~11ú en adqu1111 lo' dc1L•ch11-. de 

cxplowciún de la" caid:t., 1..h.• at;lW. ya en poder de un;1 cornpar)ia F1·ou11.."c,;L 1.a Sncrch.-.. f)u 

Nccaxa. 

()b1enid;1 la concc~íún p:u-a .:Hender· la' ncccsidadc:-. de ihuninaciún de la capilal dd 

paí ... ta Mcxican Lighl \iguió c1ccicndo y ;i fn, tres arlo" de cxi,1cncia hahia ah .. nrhulo ;1 l:i... 

tres Cfllfll·c:-.a~ que :<.C dedicaban a acl1vidadc..; :-.iznilan:' en :-.u .7ona de opc1ac1one:-.. 1111..:1111-;1~ 

construía :<.u planta de Nccaxa con ~ci' unidadc' y una capacidad in:-.tal;1da de 31500 K\v 

Así, con Ja ;ib ... orción de anti!!Ua' cn1p1c,as dt.•dicadas .a atender la~ nccc,.ttfadc' di: la capilal 



de la Rcp1iblica. la Mcxican Lighl und Powcr Co Lid. ~e alJ!.aha en el vallt.· ele MC,1cu ccuno 

una entidad hcgc111ónic:a de t.•;1piwl cxrr:111jc:10 

En 1906. la 1ni~1na c1nprc~a uhlU\.'O 1111t.·va' "-·unt.·c,iorll"' del gnhic1110 f..:úcr.11 y de l.h 

autoridadc!-. c"Ofal:1Jc~ y rnunicipalcs. haól:ndn..,c cal gu de l.1 dc111a11da de fo1Jo el di,ll"ifu 

JCdcioal y de Ju, c ... radu . ._ de P11chlo1. Jt1d.1lgu. \.k·."t.·o y \.1it.•l10.ac:1n. Pa1a c-.c• ;.ufqui11ú la, 

in,talaci<.lrh:~ de di~lribuciún 1k l.1 kohcn Llct.•11 H." Co y tk• f,1 Co111p.11lia i111g..1tlor;1 dt.• Ltu y 

Fucn1:a del E~tado de Jlid:ilgo. que ah;i .. ret."ia Ja ./'Ollól n1111e1,1 d,: J>;achtH.·•1. "-·oncc.:rú """'' ,¡,1c111;:1 

a 101 cmplC'<l ~ur11inisrnado1;.1 de 1\111cc¡11n"-·1.:a. ,\fe,. para ;1111plz ... u d -..c1·\·1c1n 1..·11 1:1 tq.!.iún~ en 

C"u0111titlán :adquifii> la Cornpaiha del.tu y Fuc1.l';:1 de (i11ad.1l11rt.". y nw"' 1;11d1..· cn1np1ú la de 

1:1 ()n"l. que orer·aba en c:-.te lug;1r y en /\camh:u u 

En IO!'-. treinta. <..•I c1cc11111"-·n10 cknu .. 1!!1afic~. <le la ,,11,:11"111 "·· :11..·cleto 1 1 111.11ru,i;1ni,n1u 

no tenia entonces Ja rncnnr 11np,111ancia y cdi<ih:11nu.-. IHJC'ln• n1gullt1 en q111..· y.1 cr.unn' ~O 

111illo11c .. lo ... pnhhrdorc.' <le c'lt.' p;ii.-.. ( ·r·c'-·1,1 f;i pohl:.a1..·1t111 \ n111 dla Ja dc111.111d.1 el.: '1.:n. '"-'H•. 

entre utn1~ foi de cncr·gia c:ICc1111:.1. y"-"'"' ohl1~0 .1 la 1\.fc,11..·.111 l.1gl11, a ck,,11 l.1 ,:.1p.1t.:1dad tfL~ 

la rlanl"" :lidtcH.:kcrrica dd Rrt> .t\la111c<l.1. l.t C(1n1par'lia 1k 1 .u./' y h1l.'11;1 de rol11"-'0J. l.1 tk 

Tcrna¿callcpcc y la de Cucrnavac.:1. 

Por rna.-. de 1nc:d10 ~iglo. e.'c g.1·upo cn1prc,.111al C:\.tr;1n1c10 .-.urnini.-.11 t• C"nc1µ1.1 clc..:uic•1 

al D.F. -ím.:lu-.i'"-" revendiendo J;i que p1oduci¡1 ya la CFE- y Jo-. Esraúos de :\.IC"1co. t\..1orclo-. 

e llidalg.o y a una buena panc de 7'.tichoat.·~111. Ciu~n:.11ua10. f)ucrl·r:uo. rud"lhl y Guerrero. 

To<fas ~us planta!i, con l'Xccpciún de 1<1 de rcrn:ucalrcpec. upcrahan J. una f1ccu1..·m.~ia de 50 

ciclos por !'-.cgundo. 
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Arncricnn :rnd For·cign Powcr· Co. 

Unn r110Jalidad del capital cxrranjcrn 1.·n lo .. len 1101111.,, del .. uhJ1.· ... 111 olio. puc,1;1 t..•n 

pniclica en J\1é"ico desde hace ticrnpo y en d1\'Cr:-.u .... .-ampo ... de la ec111101nia. e .. l;i de 

;1dqu1rü·. Ct•n dc:o.ignins n1onopt•lí!-.tieo~. c1nru c ... a:-. ¡¡uc ya 1..· .. 1é11 f11n1..·it111;111d11. cu \'<."/. de ... upJ11 

l."I c;1pilaf local abriendo i11Ju,n1a:o. nucv.;:1' :'<' 111..·1..·c,:uia ... J·_,tc fue el c;1'0 tk f;i Arucr 1c;1n alltl 

Forcign Powc1· Co .• que inició :-.u' acuvidadc' en ~fCxico d11ra111e Jo.,. :11'º" de 1 t.>:!X y 1 <J2. 1J. 

oH1quii-icndn c1np1·c:-.a.,. ya c:o.tahlc.·ciJa .... e i111cg1·:111dt1 otra .. p;11;1 l(u111.;11· un "''''º conjun10 tftn: 

íuc adn1ini:-.t.-:1Jo por la Cornrar,ia ln1p111 .. nra dc..· Emprc-.;I'·· l-.Jccrr n:a .. 

Pn1nln creció el nuevo con.,,111 ero que. :1 Ja vuclr;1 di.· J"Hicn' ;11)0 ... c .. 1;ih;1 1nrcg1;uJo ya 

Jltll" u-e~ ~i .... rc111a'i inrcrconc1.·1ado-.. y .:u:1t10 t..'1lmp:li'li:i ... u-..J;1d.1" I:.-..r.a' 11l11111a ... fuc1on la 

Ct1111p;11lia clécr1ica de Tarnri1.·o. Ja ah;.i,tccedor.;:1 de Lu ..... l·uc1·~•1 y Agu;1 tk "1a...:.:ulan. y l:.i 

cun1pa1lia Nacional de Elcct1icidad, con -..u, dt\ 1-..ionc-.. d1..· .t\gua,calicnti.·-... S.dldlo. Durnngt• 

y J'-<1ca1cca' 

Jl;1hia 011a~ crupr·c..·-..a.-.. ca~i tnda-.. de c;1pu;il pn\;:1do i.·'l:IJ.;1n1c1u. q1h.' -.e 1..'tH:aq~;ihan de 

-..wnini:-.tr·ar· alu111hrJdo y cncrgia ch.'crrii.:.1 1..'n di\ cr-.a' .;011:1-.. dd p;1i-. (·n 1 '' \7. el p;:11101·;u11.t 

de 101 clccrriricaci<in en ML·xico c1 .1 el ct11Tc,prnuf1c11rc a un rt.·111tnrio ot:upado 

1..•t.·orH·unica1ncnrc y rcpanido cnu-c la i\lcxic;1n Ligli1 anti 1•0\\.'c1 c·o. Ja < ·0111p.ili1a clCctrica 

de Cha pal.a. y la Arncrican and Forcign Powc1 ("o 

"No 111cr1u .... irnponaruc .. que Ja agiicullu1:1 y ,\1rni:r·ia. poi C'<H1 ... utc1;11 ... c co1110 ha-..1c;.1 

de la pro:-.pcridad nacional -cxprc!'.ó el Gral. L."Iza10 Cürdcnas. en -..u infonnl! P11.•,idenc1al del 

lo. de ~cpricmb1c de 1937- e~ la .ac1ividad de la indu .... rria 1..·1Ccrric;1 que no ;1lc.a111:a y.;:1 a cubrll" 

las dcrnandas que los diversos servicio ... y nueva' indu .. oia-.. fcclaman ... 



La pdn1c111 ob1a de 1111p<•11:111cin que se c1nprcndcria. de ac11c1<l,, ctu1 c .. 1,,.. 

linc.o:unic-1110 ... !o>L"IÍ:l la de la con,tn.u:c1ún de la planta hidn1clCctrica <le 1,1<1p~1111'"'1:!''· MCx 

que sc1viria pan1 llcva1· cncrgia clCctnca a la capital de 1;1 República. Jl¡ffa ello !o>C cantaba con 

al~unos c'tudio' hecho' por la ("0111p;ü'lia de Fucr.ra del S111ocstc de l\.k·"iL·n. tih;-il de 1.a 

Mcxican l.i~lll ~mi Powcr Ct1 .Lid 

l\.1igucl Alc111ún. C'lpidn> ... ·1 Dcc1e1u qtJe hi.10 de k1 CFI. un 01ga111..,,111u púhlu;o 

dc,cc111r;1li.r.ado. con pcr,unalitfad y pat111nonio p1t1p10 A!<.i puc ... d111;1ntc el pcntltlt• 

COlll("ll'Clldidu COllC 1944 y 1960 .... u at.:c1lin ... e dCJU !'.COIJI yoi e.Je tal 11\t1dO l.'11 el C<llllfl<• dL· b 

p1nducciún clCct1ica. que """' p111u:1p;1lc..,, 1:011 ... tnc10 ... C'll1an1c10..;. lt>c..lavi.1 a11a1µ.1dtt-. en .. ·I 

pai-. -1<1' podcro-..;1' A1ncrit.·ar1 and hue1gn l'tn.\'cr· ("o. y 1 he '1t.:x1can L1gh1 anti 1't1we1- ( ·n.­

c1nric.ran a pcn1c;r h.:11cno frente a la 10-...l.:n 111-..t1t11cuJ11 

Co1no .... L. t1c-..p1L·ndc el c'<1111cn <le lo-.. d.11n ... anlcnnn: .... en l '>5'> la ( T L pu1tluc1:1 111~1 ... 

tic 1;1 •nitad del fluido cléctriL"(1 en l'vtcx1n1 ·\I rr111c1r10 la propia Cn111i-...n11 lo \ 1..·nd1;t ;¡ IJ•, 

c1npn.:"u' privad.a .. ~ ,¡n t•t11ha1 gil. pth.:t1 .1 p(1Cl1. fue ab1 icndo .. u, p1 op1t1' 111crcouto-.. de 

di!<.tnhuL:uin. y adc1n;i' de g1.:nc1ar p;11a \l."nderlo en hlrn.}ut.:. lu J1-..ttihuía d11t.·..:wrncntc en una 

cantidad a¡uoxintada cntte un .:o v un ~:" ";, 

De 111.anera c~pce1al. L".lhc..· h•u.:er 11ula1 que l,1 CFE de .:11.:ucntn t:on In-.. p11ncipin ... 

1cvolucionario .. qut.: la crcanm. 11nprin1iú un -..cntido ''-lCial a la clccti-ilic;:1cion llcvmla ;11 

sector rural. 

El 27 de -.cpticmb1c de l ')(•0. el E.1ecu1ivn Fcdc1-al dio a conocc1· al puchln la noti\.·ia 

de 141 adqui-..ición de la' cmpn:-..a" e'-tl anjcrn!'.. npcraciún totalmente vcntaio .. a a rv1Cxicn En 

e~ tnismo nlc!'.. la empresa~ adquinda' fucton intcg1adas al patrimonio nacional. y In de 



A1ncric.m1 ••nd Fnn~ign Powcr Cu. qucdanm org,ani.,....ou.Ja..¡ en ,e¡.., d1v1.,.ionc.., · N111"1c. Nacion~1I. 

Ccntfo. Sul'c~rc. MCrida y'-T:unriicn. 

Culrnínah;1 asi un cuid.:1th1'0 y :u;cl1..·1¡¡1lt' plan de cn111p1a. ''ª' d(._· l.1 ;ii1o'a incur ... i(u1 

del Gobierno de 11r.1Cxico en c.:I c;1rnrtl de la.., tinan.;o~, in1cn1:u.:ion.1lc .... La, .11..·i.:1tme" de Thc.­

f\.1c.xícan Light and Powc1· Cn. c~1.:1h:1n en podc1 de v.:11 jo.., grupo' de 111vcr,io11i~la"-. 

don1iciliado...: en f\1Cxico y en divcr~o' p;1i'c'. pnr11.:1palmcnrc Uclgica. C:111ada. Jnglatcno.1. 

Francia. Suiza y lo.., EE.UU .. c-.;rando 1..·n 111.1110' de la So1..·ic11.· rmam.·icrc de rran,ron-.; el d 

Enlcrprisc~ indu..,u;cllcs. de BClgica. el r-u111.:1c rn;i, 1111pl11tanf1..• d'-· ;1n:11mc' c<tlnunc' y 

rircfc1cntc'. 

Adcnl:i.., de 'º"' hicne, citado .... la ~:ir.:11111 u:nh111 tic la < ·umpa1l1a 'h""cana de 1-u?. y 

FucrLa 1'.1011;,r. (:\.-1cxic;1n l.1gh1 :1nd Pnwc1 <·o¡. d cdlfic111 de la r11op1.1 1..·11111pai'lia. ,j1u;ulo 1.:n 

la c'quina de 'ª' ¡l\'cn1d;i, :\.1elchor < ka111p11 " \.1.11111.1 '-.1c11uial. de t1 1,:111d.1d de ~11..•xn:o. y 

todo ... IO!o. dcrll<I' lllllltlCblc' y 11Hll.'hli.·, d1..· b Lº'l;1;.:1t>lh.:'• '\ rl.1111;1' IL0 ! lllOCleLll ll.0 ól' 1..• 

hidn.lclCc1rica ....... ,¡ ClUtlo "" ct¡Ulf'Mh y 1n.11l:11.ll tJc 11f1<.:1n.1' 

El Prc~idcntc Adolfo Lnrc"' \.f;1r..._·u• .. 1.:on c'pilc.1hl..: c1111i...:1 .. 11, 1cl.1111 L'll 'u 111fon11 ... • 

de gobierno del In. tfc ~(._·p1ic1nh11..• de J1H11J. /o, í'ª'º' quc '1.1h1:1 d.1du L'I goh1cr·nu de la 

República ra1·a :11ribar· a l;:1 n;1c1onali/;ic1011 de l,1 1ndt1,tn.1 1..·h.·c111L·a. y ;1n11111.·10. 1..•n el llll"lltl 

documento. una 1·csoluc1ón de cvidcnlc tn1,ccndcnc1iJ ''l .l1111u ct1hnmac1ún de c .. 1c pr·occ~o 

de reivindicación. in .. pir.ido en el 1na' puro patnoti .. rno. p10\·cen! la ad1c1ln1 del a11. 27 

Constitucional para c1uc. con10 en el c;1,11 de Jo.., cc>1nhu,t1bk~ 'ct'lalado~ en el p;111-afc, ~c:\to 

de este precepto. no !<.C otorguen concc,itm1..·, a particula1c!'. para la p1c~1ació11 del 'cn•icif' 

püblico de energía clCcttic..-¡··. 



Y cnn..::luyú: •• Vi~hunhrnndo yo1 cn1nn una n1c1;.1 po,1hlc liJ11ua. qtu.• "" 11ahaj:11l1uc' 

de la i1u.lu:-.11ia clCclnc;.1 llc~ucn u ;1dqui1i1 un t>rgullo-...> t.•,pi1i1u de cucq1<•. IHJ p1u 11uc 'COI un 

grupo pl'ivilcgiado que cun11·;1,1c dc:-.fa\.01ahlt.·11u.:1Hc con 0110.,; de l:i da,._. l.1h111.111tc. 'lfln 

pu1q11c :-.icntan 1 .. ctu1\.·iL·c1ún de que -.i1 c,fucr/ci d1;i1111 c' 1u1h::, ... 111:;1 ;:n:c1ú11 111rl.· hc11L·fi<:1.1 a 

todo el puchln 1k• !'\.1~.,1co Add;mh:. put."""· en el 1111111h1c dL· la f•.1l11a··.1_:i n;1ci1m,1l1/al.:11m de 

l;.1 iruhP•ti·ia clCcuu.:a. t:un lo que la 1cvoluc1ofl alcan.r.ah.1 llfl" d._• 'ª' 1n1.:1.1 ... 111a ... -..of'l;ut.1-... 

con10 la de que ~tCxico !'.e pc11cnc/ca a-.i 1111,010. /\cfc111:.h, e-. una llh:l.1 ;ilc.111/.1d.1 poi el 

pueblo de :'\.1Cxit.·t.i Sicrnruc hcrno' ''"1cn1du que ;:1lc:;111/al 

pa11id:i pa1·a rna.., 11npo1tan11 .. • ... 1l.·ali/acinnc..,. 

11u·1a dcht.• 'e1 d p11111n dc 

La rnita<l de l;:1 L'ne1gi.:1 clcc111L·a en l\1Cxu.·o c1.;1 p1oduc11.la por la { ·1·1. . l.1 que. cn ~; 

ai'hl!o. de t;.Hca-. C'-f,lf"ZóH.fa'>, loglll l}!U•1l;i1 y '-UfK"lal Jo hc..•chu f'Ull la-. 1...'UlfllC-..,h J1ll\,1d;i-.. ell S(l 

año.,; de cx1 .. tc1h,;1.1 l'l:1n1c.1d.1 ... !;1' 1..·l1 ... a-.. en c-.n·. 1cn111n1h, n11 «111..;d.1 al l-'''h11,:11H1 IL·,io.:1.11 111.1-.. 

p.;1'-0 l)IJC d.11· que el de f1;11.:101t.ill/.ll el :'i(I ",. d1..• la 111dt1..,l11a. Cll ptafer l1•d.1v1.1 d1: .;rnpre-...1-.. 

pn\.ad.1:-.. p.u;1 qw.: el l11::n1..·li..:u1 .ll p.11-.. fue1a L"t1111plc111. pt·111 el 1né1110 de i.1 11.i...:11•11.1!1,o.w11u1. 

lo que ha hcd111 al p.1i' ~onci.:-h11 l.1 t.:cnL'/.1 tk· qu..: l;i 111d11 ... 111a ck•c11H_.1 1..·11 rn.11101, ck• 

11u:xic.;1nc!-i. -.c1·a i.:ad.1 vez rn;1' cfic1cn1c en -.crv1..:io del pt11..·hlo. e' la 11avcL·t1111.1 d.: l.1 ("( I·:. 

que h;i -.ido c.;1pa.1: de crc:u '-·on ohrcro-. 111c:'\11..:anu ... tccnu.:1" rncx11..·;1110-... L·nn L''-l11c1 /u 

nlc.,icann. l.1 11u.t11 ... 111a clceu·ica n.1c1onal 

La 1c ... po11-.ahilufad t11 ... 10nca del pa:-.n dado poi el (Johicrno no ... huh1na hecho 

111cdirnr 1nuy !-.Cnarncntc. ,¡no huhiCranlO!-. tenido ante<> 141 convicción ptnfurttl.1. n.1l.·1d;1 d .. · que 

lo-. rn..:.'\icarH."l'- '-tuno ... cap;:it:c' de cngrandccc1· a n11cst1·a pa1riJ con nuc-.1r'l p111p1t1 L'-..fUL'l/t1 v 

t.'nn la" 1ncjo1c' técni..:41-.. l)cntlo del panoran141 de la luch;:1 l:ihoral ~n r-..1 .. ·"co. dE't1111.1 ... 

tcori;1 .... upu1ione.., y rnaticc' han i11fo11nado a la' agn1pacuu1c!'. de rn.ihajadore .. 1 ,'11 < ioh1cn11l 

que 'e aprcciJ de ..,cr n:voluc1nn.:trin dentro de nuc ... ua C(lfl<>lituciUn. no ..:;1hc calltic.;ir a 

quicnc..; -.11-vcn a la p:it11a : cahr..~ calific::J.rlo-. en virtud de ... u c~fucrl'o al '-Cf'\.1nn del pud.,Jo 



.Z5S 

1ncxicano. Y en csrc ~cn1ido. tmbajacJorcs de In CFE. se ,,ucdc decir CJUC h.an honnido u In 

clase 1rabnjadon1 y a MCxico • ..:on su C!<>ÍUCcl'n vi¡.:oro'o de 23 a1'oo.;. 

Tcnc1nos fa 11ccc,idad nacim1al de producir rl1a!'. cncrgia clCcllicn dun:uuc lo~ !'.i~uicmc.' urlos 



5.2 LA DIRECCIÓN Y EL EJECUTIVO EN LUZ Y FUERZA DEL CENTRO. 

Dan! inicio d1dcntlu l;i difi:11:iu:1~1 quc c'\1,lc l."ll fu-. '-'•H1ccp1t1' di: t."1..:1tt:1a. anc y 

di1·ccdún cfcntn1 del ejecutan•. 

P1·itncrmncnlc la d11"Cl.'.t:1ún no c' un.1 c1c111.:i.a. }•1 que no l."(1n,1i1u:-·c un l!ltlpo de 

conut:i1nicn10-. '.'.Ctncjant~ ... oh1c pnncipio .... gcnc.,-:1fc..-, r1em .. • un pnl'.o de ;11t1, .. •. '.\'ª quc c;uJa 

individuo la rcaliJ..:i ~cgún 'u p1opia pt.·1,<1nalid;1d 

La dirccciún c.,; una p1ofC,iún. y la 1·a;ún de e''º 1._"' que tiene un v1H..·;1h11Jano cotnun 

y licnc a .. í tarnbién conudrnicnlu' cla,ific.uf11' . ..:' dc..:ir. cuenta t:<m 1111a .._ene de 

p1oc..-cdi1nicnto-. unifonn..: .. y u11;1 t:tic.a pruh_•,11111.:il 

~¡ pcn,;11nn.., poi· un 1nonu:n10 c..·n el 11111110 (>11c1._·1t11 P1ol1..°'1uri.il ""' L"'la1cnu1' 

n:liricndo a un C.>ircctu1· que 'l' con\c1111·a en un ..:-..p .. :nal1 .. ta en c:u.111h1 ;11 ti'"º de J;1 

e'.':("K!ricncia ohtcnida en el p.1 .... id1t, a una rn1 .. 1n~1 h:..:111•!•1:•1.1 .• 1 u11.1 fcu1naL·11•11 q1u.: r ... ·11111111.1 

do11· C1:1h,1¡n a ntn1s, y a un hon1h11. .. • p1.1..:t1co que d:11.1 l1h ... ·:t.ul .1 .. 11 ...... uh111tlin;.11!0 ... ~ 1a111h1..:n 

1c11d1;:i un01 disciplina p..-ofi...•-.ional. 

Acritud y personalidad dl•I cil'culivo de rnandu' 111L·din' L'll lur. y fuer,~• 1h·I f.'."L•nlro. 

Un ejecutivo. lo podcrno!-. conccptual1..-ar 1..·on una ciL·11a pcr:<.onalicl;1.t .• 111nquc nn '-C 

l'c111ncc el lipa de ideal del rnisrno. La ra;ún de- lo antenor C' ha...,atf;1 en qtJr..: lo' 'uhn1d1nado:<. 

cicncn car.1ctcri:<.ticas diíc..-cntc:<.. a..;i corno 1a1nhiCn 'º' d11cc101c..., tienen pcr...onal1dadc' 

diferentes. 



Un c:iccu1ivn puede ~cr en cuanto a carnctcri,lica~ no n:íc1·cn1cs n c ... rudiu 

extrovertido. con caráctc1 r·c,crvado, rnodcsto. br·illantc. audaz n precavido. Y en cuo11110 41 

MI funnaciú11 ('ll'nfi:~ional '.'.C refiere. puede ..,cr un licenciado en dcn:chu. contador·. 

udnuniSlrndnr '' pol11Uluttu. 1 .. 1 1mponam.:1a de un CJCCutivo rndic<1 en el dc ... c1npc1\cl de ... u 

1rabajo. MI pc1son:Jlidad y hahilidadc .. g,c1cnciali: .. 

Su~ relaciones con 'º"" de an1ha. e-.; dcór. con 'º' nivele~ dircc1ivo ... tienen un poco 

de inccnidurnb11..-. ya que c:icu:c ú1dcm: .. ~in tener· un grado de innucnci:1 en ello,, c .. 10 In 

.. i1l.la en .. u pnipia autoridad En cuointo :1 'º' de an-iha. dio' dependen de d. pata l;1 

cJccucj,·in de lahtllc~. y ;1 .. i a c~tu ... IC'' tla1;:i upununidad p~tra c.Jen:c1 f'llc~iún p;1r·a c1111 In, de 

nivt..·I dir·ccciún. 

Jloy poi· huy. cnconrrarnu' que un c.1e1.·u11vo e' el ¡di• de una crnpre,;1, CJ 1c~pondl.0 1·á 

¡uuc el con ... cju de adrnini .. uación. In' accinni,t;i,, la opinión pl.1blica. y la ... 1h:n1and.;1' del 

111cn::1dp, ª'¡ c01110 1a111b1Cn la' di'f1º'1c1011c' de gohien10. y la ... ll."t:la111::u:iPnc' dd "ndu.:0110 y 

a'º prop11i equipo dir·cct1vo. El ci1.·t.:11ti'\(1 ..... , el h,1111h1·e tJtH: 'l.' cnc•11ga dl.' 1n1c1p11."1;1r 'º' 

Cl1nflic10 .. que c:"''m1. ª'¡ ... ·01110 l:h 111co1npa11bil1dadc~ que pucd1.·n c'ra1 l.'11 1cprc,cn1;.1da' 

fllll" dirCrcnlc' gntp<h~ entre ello' un ... 1nd11.-.1to, un gn.1po de traba.Jo. un (':(lf1'1.'Jº de 

adrnini ... tr.u:iún. Ctl.". Podcrno' entender al c_1c..::u1ivo corno un prornoln1 de lu' h11c11a' 

r·claciunc~ hurnana'~ i.:on ~u' ~upc.-iorc' c'rablccc un ... i~tcn1:1 patc1·nali,ta. y cxi~tc un counhio 

de vi,ión h:1c1a Jo.., 'uho1·d1nado,. de ... ubrndinados ª"'alanadn!<. pa!<.an a tener una delegación 

de aurnr·idad. 

Direcciñn por ohjerh·os en hu~· fuer1::1 del centro. 

El objetivo de la dirección por objetivos, es la de realiza.- labore!'. a uavCs de 

r·csulrndos dc!-.cado!<., para lo cual cxiMC"n dos fnmms: 



La pruncra con~is1c cu una rc:1li.r.acicln uni1ada. Es un rnélodo rara c .. 1ahlccc1· 

guia!tl. y de C!o.IC' rnodo rndcr evaluar In~ n:,ulto1do' obh..•nido .. ya !o.Can de dcrartatncntn' o 

hicn f'Or divisiones dentro de la organiLaciún. 

Por olra ra11c cncunlnuno .. la real"ación pcr.-.onal. la cual c .. una 

hcarmnicnta parn la 1notiv:11:iún y e''º pcnnile n11.:d1r la' 1clou.:iont..~ iru.hvidualc,. 

l>ar la oponunidad de cxprc~ar y cnrncn1:11 la cvatuaciún del 'uhnulinado. 

Pnrn que el c.iccu1ivn rucd;1 llegar a la' fuentes ~ in1crC' pcn.onal. cxi!o.IC el ~1 .. 1c1na 

lla1nado ABC" de la dirccciún. el cual ctm-.. .. 1c en : la lclrn A rcprc,cnia a In' ac1ivadnn: ... que 

son las co~n-. que dchc n:ali.1::11· un cjccu11vtt an1c' de que alg111cn logre su nhJclivn. La lc11·;.1 

B. rcrrcscnta el co1npn11arnicnto. C!oo dcc11. lo que una pcn.una dice u ho1cc:. y l;1 lc11·a e·. 

representa la..,. con,ecucncia~. e' decir. lo que un c.iccu1ivn hace >"ª que alg.uicn ha 01lcan1:ado 

MI obje1ivo. 

Lo nn1crio1· puede -.c1· cntcn<luto de la '1gu1cntc 1nancn1 : 

A)Ac1ivadorc!'.. E!<. tu que el c,1ccutí'l.·o rcali.La anre .. de que alguien lu~n: su objetivo. 

Esta Urca la rodcrno!'I. dcnorninou· corno prcvi,iún de objetivo!'.. en donde .. u 

func1ún <.;.cnl la de c .. tablcL:er .ólíCa' de rc~pon .. abilidad. nomta!<i. de 01ctuac1ún e 

in-.truccionc .. 

B)Cornror1nrnicnto. Lo que una pcr .. ona dice o hace. csh> es: cnn1c1er enorc!oo. 

rcdac1ai· infonnc!<i.. llegada a l;1 hrna C'lacta al ttabaju. vender pruductos. flª'ff del 

limi1c de 1icmpo p011a Ja rcali.1ación de !<.U p1upio 1rnbajo. etc. 



C)Consccuencias. l.o que el ejecutivo realiza una vez que alguien ha alca1u..adu !'!>U 

objclivo. Puede hahcr un clo1;tio o un llamada de alcnción ror pnr1c del cjccu1ivo 

para con su subordinado. 
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5.3 VISIÓN HACIA EL FUTURO 

Minlf al futuro e~ un;1 actividad t1ue L~firnula bw.car lo?. ínctor·cs qut..· ro1rcccn i111lui1· 

en C!<.tC. cnll1!<.ia,1na a ctmlquicn1. Rc!<.ul1a nccc?.<.ll"iu invcM1g;ir el 1ncdiu :unhicntc. 011iati.1:.ar ta, 

h.:ndcncias cx.i!.t1:n1cs. riarn ª'¡ poc.lc1 de1cnninar· cual scroi la scn:il <¡uc inc.liquc l;:1 c.l1n.."Cciún 

que !o.Cguirú en un fu1u10 el hdcra...:go. 

Contarno' con gente de ,uficicmc vi,ión y habilid-.1d parn cons11-uir un futuro e,,.itu,u. 

Tcncnlo!<. la llflUI 1unidad de ('llanear la o an .. iculn de la !.ocicdad del pa?.adn a una 'ucicdmt 

tnu1~•~•nn;uJoi. en la que dc.,.ara1cLcan la 1nayori.i de In' ('11tthlc1na' que hoy 11, .... ;:1qucjan. E ... 101 

nucv;.a l'>Ocicdad 'e ba!<.41ra en valore' hun1am.1' cun1partido ... los cualc~ har;ln que ctc'i.otparc.l"c;1 

la aratia y dc"'·unpar-o que ... ente nlUcha l!Cnlc en la.,. c1nprc-..;.1' y en el rnundu 

l>d"'C lrnhcr· h:1bilitl.1t.I pólnl rcn;ihir el l'.'.unhio. y;:1 que la vclt)(_"id.ul de c .. tc 110 nu ... 

pcnnítc ,;u111p1 cndc.-ln del lnd<•. ;.1dc111j, de que :ilµ.uno1' 'ccc' C'-i'ih.~ una 1clac1ú11 nc¡.:ativa al 

carnbin. aunado•• una falta de lulcn1.1:gn que pc11111ta ;uJ.1pt.:11·..,c a c'tc. En la ;.n .. ·tuali1lad 1:1 

v.cnlc C?.la rná .. educada e 1nfn1111ada. lo cual pcn111tc a la J!Cntc decidir 1n1.·1(H <JUC hou:c1 «.:1H1 

'u vida,, 1:1' pcr,una' 'i.C han \. ucllo rna' 1ndcp"-·11d1cn1c' y opinan 111.;, en rclaeuu1 al .1111h1t.."1llC 

que le' rodea. l ... 1 ... p..:1'º"ª' 111.i.?. 1ratan de l11grar que 1,,, derecho.,. hun1an1."' 'C 1c,pctcn. 

pulc1ni.t:andu pt-;.lctica' cn1no el 1cgi,t1-;ir la hora de cn1n1da y de salida del trnhajo. 'cr 

Ira lado!-. co1no 1nac¡uina:-.. no torna•'º' en cucnra en a?.un1os que lo.,. afectan dirccta1ncntc: 

esto provoca tcn,iún y contlicto. pon1uc cada lado pc1c1bc 'U!. dc.-ccho' y fn1.1;1 ;.1 1:1 otra 

panca son1ctcr..e. Hay que ap1·cndc1· del pa!'.ado par-a no caer en los rnisnm!'. en ore~ •. 

La scguaidad y u--anquilidad del pa~ado. parecen que no rcg.r-csar.in jan1.;h. ahora "º' 
queda acoplamos al cambio. esto rcquicr-c romper las cadenas del pasado y adoplar una 



n1cntc abic11n pa1·a poder nccrcnrnus ni futuro~ C!\. importante aprender a scntunos bien con el 

cambio. ptldc1· 111ira.do y enfrentarlo sin dudao.;._ Con el dc!>.anolln de un:i pcr!>.pecliva 111.-\s 

ahic1"ta y clnra. canalizando nue!'l.ffao.;. cncrµia" pan.i cfccluar el cambio y ª'í poder 1ncjorar 

1.:1' org.'lnizaciuncs y la sociedad ct1n\o un todo. 'iendu e1ca1ivos. con .. 1n1i1c1nuo.;. nueva' 

c,pc1·icncias con las tlUC saldu:111n" adelante. F_, valiu'u ;ip1cndcr a ob!'l.c1vo11- la' !\.Ítu.aciunC"-. 

dc~c diferentes puntos.ª"'¡ se c.Jctcctan lo' oh .. 1úculo' y'ª' maneras de !'l.UfH!1ouln,. 

En tr. actualidad !'.C necesita cmnh1ar al C!'otilo de l1dc1ovgo utih.r..ado en el pa,ado. cada 

dia los individuo ... son 1na.o.;. cxig.cnlc!\. con 1elac1ún a 'u' Jc1cclu.)'· 'e ncce,ito1 1·cen1pla,.ar In' 

efccht!'o que dc-.;.111otiven a las rer.nna ... 

Es bueno crnpezar a tibc1·a1~e de la pc1·,pcc1h. a hi,tú1·ica. fHOf"on.·1011:1 111w.:ha' 

oportunidades de tener una nueva vi .. iún dd futu1u. La velocidad con qut..• 'e prc,cn1a el 

t:mnhio rrnduce que lo acontecido en d pa-.ado 'ca d.: ('loco vah1r pasa produci1· lo que 

po1.fria acontccc1· en un 1nat)ana. l'oua h'i;.1.u· un:a actitud cntu,1a-.ta. -.;.e ruede 1ni1;u- hacü1 el 

futu1·0 rcn!'.andn en las opo1"tunid.:tdc' que c'tc tlfrcce Todo ..::unhio rcrrc-.enla p1ohlcn1as y 

oponunidades. pero la clave de C!»tC e!'> trano.;.fo11na1· lo.., prohlcnta' en opmtunidade .. ~ luy que 

ól('lt·cnder ;1 rce1nplazar lo' efecto' dc...inoti' antt:.., h;1ci;1 un tipo di: 01·µaniJ';u;iún nueva. 

revitalizada cnn c.an1bioo.;. con can1bio' en la actitud de la 1-!entc 

En la actualidad alguna' indu"'tna!'I. decadente' en c1cr10' pai~c,. pueden '.'>er 

florecientes en otros. Se ruede encontrar en to, paisc' dc'iarroltados población de edad 

avanzada .. 1nien1ras. que en paises apena' indu,triali7.ado~ u en viao.;. de dc,arro11o • cxi~te 1na' 

población n1enor de 1 S a1'o ... L""l gente de hoy de .. ca má .. au10nomia de dcci,ión en cuanto al 

futuro .. colaborar en convenio'.'>, mejore" C!'l.tilo' de vida. pa1roncs de trnbajo difc1-cntc!<- que 

dcsatTollcn integralmente a la, pcr-.. onas . 



La:-. or~o1ni,acionc' ~e indinan ll1lo1hncnte hacia la llcsccn1rah;ac1ún . ho1b1·a un 

can1biu en la fonna de rcn-...:11 en cuanto n l•1 tccnolo~ia. 1'..1 ... c~tilu~ de lidc1-.¡,µu :..e onc111a1 ;in 

1n:.ls hacia la ca("'•u::it¡¡ciún. la cducaciún. y n1nncra de cn11cna1nien10. -.c1an d111010Hc:l1, ~ y¡¡ 

que: la 'uc11..·d.ut llch .. -clani l•t~ nccc"doutc' y nuc'"'" c~tito .... ...e ayud~ua 11\.i.1~ al ¡núj11nu en h:i-..c 

a la~ nccc-.1d;\lk·.., y cultu1a. la 11..·cnl1luµia l1:11:ni que lo-. pai~ -.can 1n;1-. 1ntlcpcnJ1c1111.:-.. 

au1ncntaxan 1.i-. c:"t.igcncia!'. rur rc¡;i,1nc-. y lucalidadc!'., cunltt::1Cnlio-.c oi...i la-. ni..· ... ·c-.idatk-. 

única~ de la~ difcrcnte!'I. cumunidadc!'.. El concepto de pcr~ona 4.:"nrno un 1nllu. -.c1·v11-a para 

t.k.,,affnllar •l la i!Cnlc a 1ravCs de n1cdiu' como a¡ncndizajc y la C"-('Cricncia 

La' pc1-...unns deberán apn.:nJcr Inda la vida a creer en ,¡ 1n1,111a-.. rc-.pcrni-.c. 

colaborar. y pruvocar M>lucionc~ que of1cLcan ventaja y éxito. Cuando la i!Cntc..· de hoy 'C 

cneq!icc. fi.,nn.;un una vcrdadc1-:i fuct.ta. la cual -.c1ú ftl~cro~ y po-.itivo1 con In qui: -.c­

luµn11·01 el c;11nh1u vcrJadc10. b;1!'-ado fund:uncnlahnctnc en el 1 c-.pctn al indi~ ul11t1 

En un futtuo la capacitac1ún del lidc1-.i1.g.o ~1-.i algo cotidiano. 'º' ...-ap;1c11:ulrnc-.. 

tcndnin el facililm· que el lidcnll'go c ... 1in,ulc para que t.1!'- pcr~ona .... !<.Can auto-.ulic1cntc-. ;1 h1 

l;:u-g:o Je !'.U vida. Se dcbcnin conocer dar.i1ncntc la~ llC\.."C!'l.idadc~ de c;Hl.1 md1vüluu :-­

;1i.:c1 c;aric:-. el ruocc~n con gro1n ~n'1h1lid~uJ y c111patia. EMa capacitación Jll"al.·t1i.:ot1a 1~ualdad 

de n.::lacionc' .acerca del concepto de tradicional lídcr-!'-C1!.llidur. los capacit.adn1 e-. tcnd1 an 

conin rropúsitn que al individuo -.e le facilite cntcndr.::r ... u rol en la org.ani.1:~1c1ún y en b 

'ocicdad • pi-cocupa1sc por c-.1ablccc1· objetivo-. individualc' y organi.1.: . .u:ionak·-. ;ulqui1 u 

hahilidadc ... actuudc!-t y aprcnd1.1:ajc que le~ pcnni1a un mc.ior dc!klrrollo. 

Ser autn-.uficicntc~. provoca a los individ:.ios 1...-nc1 ~nin cnnfianLa para cntcndc1· el 

cambio. la capacitación para el lidcrn.rg.o ~c1á profund;1 y clara. ya que la 1..·nc1gia y 

habilidadc!-. de tos individuos c .. tarún dcdu::adas a aumentar el :iprcndiLajc. dc como el 

ptllcm.:ial hllcntc puede ser liberado para el hcnct1cio del pi-opio individuo y de la :-.ocicdad. 
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La capacitación para el liderazgo :o.crá un rroccM.) que hará que la gen le implicada en el logn, 

de un ob.ictivn. rueda alcanzarlo de rnam.-rn cí1..-ctiv41; esto !loe basa en un proíundo 

cntcndimien10 de lo que se tiene que hacer: el lit.km.tito o,;c prncticani en gn1pu. f14l!loando de 

um1 rer..ona a ot.-:1 cuando n:o.i se fU .. '1..'.csilc. Este JWoccso de cnpacitacíún proporcionara un 

an1bienlc que rnotivc e impul'c a todo.,. a coorcrar para el logro de loo,; objetivo:-.. 

INTEGRACIÓN DE LOS ENFOQUES DE LIDEMAZ<;o 

Un nu>dcln intci::rativo debe incluir la:-. ""ii::uicntcs variable:-. : 

Concirnd• del Uder : 

El lider tiene que tener conciencia del impacto que tendr;i en !loUS :o.ub:11tcmos ulilizar 

un C!'.tilo de liderazgo; ya que !'.C puede dc:o.anollar un e:o.tilo con el cual el lid1.."t" rc1·ciha que 

fomenta la annonia y confianza rnien11·a!'. que lo.,. :o.uhalle1nn:o. lo conceptúan crnno un ~lilo 

rnanirulador. 

El líder debe diagno.,.ticar· :o.u c:o.1110 parn minimiLar diferencias. adema ... de hacer un 

análi!'.is inlrospet.:rívo del propio c:o.riln de tfüigtl'. 1·cvclando dcfccros y rrntando de utili7...ar el 

estilo adecuado para alcanzar el Cxilo. 



Curactcrislicu""' del s:ru1>n : 

El lidc1· dchcni llcv;.ir a cabo un diagnú ... 11co i!l'l.lpal. lmnandu en cuenta hahihtfadc!'-. 

tnadurcz. cxrcc1ativa!'>. ch::. Se dctcctaroin barrera..; que c-..tCn ccn-nndo el pa~u. a!'-i corno 

tarnbién ~ dchcnin analir..ou· lo..; ~cr11i111icmo' p1·c~cntc-. d.:I µn1pn. c:l{.pccta1iv01' de 

rc.:0111pcn"''' y to11ca~. 

C.'n11111rcndcr l~s caraclerisdca~ del indh·iduo : 

El lidcr- dchc fa1niliauar.-.c con la..; actitudes. pcr .. unalidad. µradn de 11l<•tivaciún y 

pcrccpcil~n de In!-. ~uhaltcrno-.~ in1c~1·ando una mc7da de c~tilos ~pccifo:t.-.. p;ff.I c.;.ufa 

pl.·1·MUlO.I. 

c...·01np1c1u.kT el fac1ur n1uti\'o.h:1ú11 e' intpnnantc en el lidcra.1::g.u~ ya qm: l.1 .. :ond111.·1.1. 

el dc-..crn('lci\n. l.1 sali .. f:tcciún y la-.. n:t:on1pen~1 .. e~ta.n ligada' a hi 111utivad1111 

El 1no<lclo de 1ntcgración del l1dcra1";..:o. muc'.'>tra la' d1li:ren1c ... \:".11.14.:"to.:1 i .... 11'-··''· 

variahk.""!'> y conductas grupalc~ y del lides-.ª'' corno lo' diferente~ c~tilth d'-· c .. 1~. '-·,pcdlil..·o~ 

tlt..• caJ.a tC"'•uia. rnodclo o cnftHJUC. 

E' de !-urna irnponancia la pcn:epc1ón que tengan lo .. !-uhaltcnll" de 'u p1 op1a 

cnpacidad~ ya que a ntedida que c~la es tna' al1a en rclacion con la~ cxi ... 1cnc1a .... de l." ta1ca .... 

hahr:i rncnn' po-..ihdidad de que sea aceptado un c'tilo di1cct1vu poi· pa11c del lidc1 

En lo-.. últimos años h:i 'ido c1ccicntc la nccc!-idad de lidc1azµo en hl .. puc!'-h" 

gerenciales. y al mi!'.mo t1crnpo tarnhién ha .. ido dilicil cncontrnr a lide1'-"' idlineos para 

ocupar los puC!'-tos~ C!'.to se dchc al cambio con~tanlc que ~e ha venido dando durorntc c'tn:-. 

ültímos aOos. debido a nuevas tccnnloµ.ia'. llUC\'n' tratado:-. intcn1ac1onalc.... 1nayot 

Cotll(lCIÍtividad. etc. Estos ;u:ontcci1nic11tn' han dc .. 1aco1do l."Onlo necesario d conlm i.:on un 



buC'n lidcr.izl!n parJ rodcr afrnr11~1r c~rn .. c..11nhios cxiro.,.arncnrc y a!<>i adapl:U" ... c a la vid.;t 

conu:1nrorúnt..•a. estando rn.:par~dns p<1n1 el fu1urn C "<1n la .;iparición de nueva .. 1ccnolog.ia ... 

cn1ru-c"""l!'oo !'o.C han colocado con fuer.ta en c.:ad.t uno de !'o.U .. !<.cctorc!'-. p.c. el oli}!nru>lio de lo .. 

ordcnadon:,_ 

(_.¡1 nueva inlt...'flsidad cotllpCllli\•a 1.;11nhién e' el 1c,ull;1do de que en C'Iº' nuunc1110 .. el 

111cn:;ulo ~e cncucnrrc en un c'rado de r11adun:.1: en el que abunda la capacidad rruducriv;i. lo 

<JUC ha mi1!inadt1 una guerra con1pc1it1va -..in prc..·ccdcntc~ en la que cn1prc~.,. dcnu-o de un 

n1h.n10 sector luchan ror cli1ninar· cor11pc1idorc' y no de ~lir del n1crcado. 

Esta nuc\·;1 intcn .. idad cornpcririv.;1 ha rirn\'l1cadu una fuc11c dc~1.;1hili.J"..aciún 

cornplcto!<. "-t..."Ctoh:'.'1. índu'.'l.triaJc, y por !<.UfHIC'lo en 11u11..:hi'.'l.i11i,;,1~ crnp..-c~s. 

----w·~ .. ~~--.-~~ ------·······--··--·-·-··--·--··-· ·---



5.4 EL PERFIL DEL LiDER ADMINISTRA T/VO DE LUZ Y FUERZA DEL 
CENTRO. 

In..; t.•a.,.os l.a qw .. • ha hecho pc.1,ihlc la 1c.aJi¿;¡cion de todo' c..''º" p1odigio' dc l.1 h.:cnu ... ·;1 que 

J>c10 no debe crct.·r~ <1uc l;1 u1·¡..:ar1i.l'.i1Ci11n en el 'º'º agn1p.;u111c..·1110 o 'lfflt~ ele..· 

~n.n11a~. el O•J;ani~mo no e-.; 1nc10 o '''''' a1n<u11011a111ic:n1<1. '1c111p1l.· tfchc .. • h~1h1..·1 

ch:ntc1110. <JUC ft<'r fonnalidad C!«o<JUCrnaricil y <ll!!.ó'.lf1ÍL.;1cion;1I y por lidcrJ:.l'~u 1111c¡.:1.1J fun_i•1 

cun 'ºlid<..•..-: con10 alnm que le de unidad y \ 1d:.1 al n11..·rh.:1t>n;uf11 <11µan1 ... 11111 f--1 p111ll.:1pic1 

vivicnlc !o.e explican J.a ... funciones de c.;ufa 111h .. ·rnbro c.:011 d111.1n1u.:.1 frc..·cuc..·nrc c..• 111tcn,.1 l."f 

ch.:n11. .. •111n que c..•_ic1cc la :u1111rid~ut. 101 di1cL."C1l'ln 1p11..·t:1 ... 111u .. ·111c. el .1111.: d •. : 1nantf<n! 

rC!<of1'.•11,ahilidadi.: .. de !'-U pucf-.fo. TcnJ!an10 .. pit.· ... enrc L'I "1.'11t1d1• de rc'pc 1 .. ~1h1Jufad. e' el que 

fonna. es d que hat.·c al vc1dadc10 jete. !al jefl.·. l.1dcr ! 

LAS PIU;'\.'CIPALES c·L;..\LIUAr>ES l>EL .JEFE 

OEOEN SER 1.AS SIGUIE:\'TES: 

1. Sentido de rcspcm-.ahilidad 

2. Sentido de la iniciafi\'a 

3. Sabc1· ..:onvcncc1 Cpvdcr de convcncimicn10J 

4. Saber cnrusia .. m;H' (poder de pcr .... ua .. ión ) 

S. Saber coordin.;u- e poder de organizaciOn ) 
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6. Saber cornunk.ar las ordene"" ( poder de mando ) 

7. Tener C"-fliritu de jU!.licin 

H. Tener ""cntido de fo t.."'<ruidad y aplicado 

9. Tener capacidad y thunaciún nnnnal rara n1anh:nc1· la di!l>Cipfina 

1 O. Oar .. ic1nr1·c t.:ic-111plo con !>.U conduela !\in rll<i!>. tolerancia ni nc:1eibilidud en su 

con1rnna111icn10 que. 'º' nuc\'c punro' anrcrlorc ... 

surERVISIÓN EN El. TRADA.10 

L.a pal.ahrn supcrvi,iún deriva de .. u,,c.-: ~brc. y de vh.un. ""upino dt..· vid1..•rc: '-'c..·1·; por 

fo 1.:u110: ver ""ob1c de. rcvi~·ir a. vigilar en. ele. 

En concr·cro la funciún !\Upcrvi,ora con!\iMc en : ver que la.-. co!\,I' 'f.." h•1gm1 con1n 

focr-on ordcnouf;h . 

Ochc rcncr'c prc~nrc que la .. upcn:i""iOn puede 'C' simultánea a la '-:1'-"Clu .. ·icln u 

inrnL"C.Jiat:uncnlc :1 esta y que el cunu-ol ucnc que dar""c ubligada1ncn1c dl.• 1nan(."rJ pu .. 1cnor •1 

l&.1 .. do~ fimc.:iom: .. citada' 

l.u iruporrunch• de lu SUfJcn;idún 

Es cvidcnrc que el ~u,.,civi.,or, como cualquier otro jefe, 1ienc que a,,Jic.ar Ja, ICJ,:;fa ... 

que hemos ~ct\alado sobre dirección o mando y coordinación. Por lo 1nisrno. aqui ran 'º'ºa 

fas funcione~ que le corrc~l'1º"dcn de acuerdo con Jo siguiente : 



<.IJ Ser CI el cnc;;u·g;ulo n:.1hncn1c de "c1 que hh co"ª" que la~ cu'ª" ..,,_. ha~a11 "'•iilando 

directa y pcr~nnal1ncn1c J;,1 lahor y ... 11~1-vi~ando th•curncnht~. ro111c ... y ;.1 .. ant.:1."' 

inclusive • ror c;ida un;1 de la!<. ct.apa' del prrn;c..""' l.1hu1·:.1I. 

b) Es el csf,1tión <1uc une al CUCIT'ln adn11ni,11at1vc1 c..·11n ¡,,._ 1..-abo1ja<l1nc' y c111ph:ad1i-. de 

la cntit.lad, cMando en contacto 1nrncd1.1lo con unn' y olro-.. 

jcrJ.-quia ~u~rior, sino a la "'C.1'. de 1;i, inquic1utfc,. dc ... cvs. im.:onfunllid.i<lc'. l•lffa,, 

acic110 ... crrn.-cs, pnlhlcn-1;1~. y l!Cnc1.1l1d.uk~ l~'tc inci"' C..'!<. 1k rnuv 1d.11i" •• 

aplicabilidad en la Cia. de luz y fucr.l'a del ccntni. pc10 no por clh1 dc1a 1.k -....·..- hit.•11 

i1llr'C-Jna111c para'º' traba.iadorc' en gcm:r;.11 

nE<a.AS l>E l.A SUPEltVISIÚN E;>; EL Tll,\ll,\.10 

[)chcn u.._"tr:o.c Jo._ n1cdio' que hagan 'cnrir al ..,up1.•1"'\'Í'o1· que el e' p;11ri...· de un Cth."tp<•. 

es par1c de un todo. y que CJ ricnc caracrc.- de jefe T1•do ... urcn.·i..,01· e' un 11.'1·..: 

Todo 'ur1.:rvi.'!.01· dchc prcparJl'"!<.c y r'll'cpurar pct,onal ..:n Jo, conoc11111en10, y 11.·cr111.·a' 

del rffoec~n pnldUCIÍVO al tlli".lllO tiCTt1fJtl l)th .. ' Cll d Clf;tl."ICr de jcfC. C._TO L'' C~lp;1CHi1CUlfl y 

.adic,rramic"llU en nivele, ... upcdore .... 

La autondad del supcr.ri..;or dchc ... cr frn1al1.·cida. procmando lJll'-' 1ud.1 011fcn <l 

instrucciún. qu~j;1 o ... ugci·cncia. prcfc1cn1crnentc pa.'icn poi d 

En una adrnini..,,tmci<in madura. y oiun en un nuevo orgaru:..n10 con pcr:..un.ilidad 

juridica y paoi1nonio propios. donde haya .. cn ... a1c1: • pc1 o con pc11'anticnro ... ,:ul1l1talmcn1c 

------.. -·-·-----· -·- ··-·· 



tnodcnlos. debe crucndcrsc lJUC todo cuanto 1icnda a de dcbililar la rcl;1 .. :1ún 'upcnii ... or -

tntba.iador en "'' rn .. 1.ndo~ n1cdios de In cntidud • c'tan\ pl;1n1cando la n1p1u1 a tic ""cana le' 

l1C nutorid:u1 y de 1·e,ron-..ahilidad en el ot¡tani-..inn de que 'e tr·atc. ya 'c;1 pa1ac,tatal n 

privm.la. 

FUNCIONF-°' QUE DEBE TENER El. .Jt:F•: - SUl'EltVISOR EN C.1..1'.C. 

1. Di,hibuir y asignar el trabajo confunnc a la ddiniciún de labmc' del empicado o 

del obrero. 

3. 

4. 

5. 

"-
7. 

Sabc1· tratar al rc1·,unal (relaciones hunmna' ) 

Saber calificar al rcrsonal por '-U conducta y por'º tr¡ibajo. 

lnstn1ir y actualiZ"-1. los conocirnicnto' del rcr .. onal. 

Rccihi1·. atcnd1...·1· y 1c,nlvcr la' queja' del pcr,on;1I. 

Rcalir.ar cntrcvio.,;ta' con el pcr..nnal y pn.x:urar ta co111unicaciún 

C~onducir. prC!-.C1t1dir de 01cucrdo con i11,tn1cc1onc' 'urcnn1·c,. ~ la\';11" 1cu11iunc ... 

hao.,;ta conclusi(lflC!<. y 1c,ul1aJn,~ aun cuando dicha.;. 1cun1onco.,; fm .. ·1·.111 p1..·,1ui.:1\a' 

N. f\.1c.1ora1· lo' :-.i ... 1cn1a,, rnétodo'O. pnx·cdi111icmo' y fórn1ula, lk t1;:1h;110 qtK" c ... 1C11 

bajo 'u 1c.,pon ... ahi11dad. 

Q. Cou1dinar .. c con lo' dcrn;'i-. jefe!-.. cntcndic:ndo que la con1unic.h:u'n e' la pucna 

dc-1 C.xito u en :-.u dcfcclo, la falta de co1nunic.1..::1on la n1u1·at1a del fraca!'.o 

1 O. Ser capa7. ..,¡empre. de tna.ntcr.-:r por princ1p10 de orden y con dctcnninac1ún 

•.• ana. co1nba11va y con!'.tructiva: la di,c1plina. 

Estudio de opinión del líder adn1inistrath·o en Lu7 y Fuer.La del Centro 

1. El jefe c~pc1·a de sus !<.Ubordinados que M .. ' c~tablczca una Ji,cu,icln ... ohrc la:-. 

pt'l!<.iblc' acciones a 'cg.uir y plantear la' duJa, que !'.tll"jan de la dcci,iún ttm101da. 
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2. L-i principal prctH .. ·11p.aciii11 ,fd jefe c., la 1.ar·co1 y Ja gcnlc en iguale!'. plomos dt.• 

irnpc•11ancia. 

J. El filler picn .... 1 que la ,1.:cnh: r1cnl! capaódadc ... larcnre:o. de m;!t.•nio y cn.·adún 

pcru li::t)' que dc:o.pt.•na1·1a,_ 

4. El Jidt.Y al trabajar hu:o.ca d111c1·0. nmdiciom:' hucm1.., c.Jt.• u-aha10 y un grupo al 

cual pcncncccr·. 

S. El Hdcr debe conlrolar ~ '11' :o.uhunfinado .. por· su panicip~1t;iún acriva y .. u 

involucran1icn10. 

6. El ,.,bjc1ivo princrp.:tl del 1cfc ~' crear· un arnbicntc que ha~ crecer 

con_iunlarncnlc a la urgani.'.ou:1ún y ;.il indi""·iduo. 

7. El jcfo picnSOJ que la' idea' y opiruonc:o. de lo._. !'>Ubc,rdinado, :o.e d<.'hcr1 lorn¡ir 

sicrnprc en cucnla. ~on n1uy valio-.a .. y cnriqw ... ·cc..-dora-'. 

X. El Jider pien-'61 que cu.indo h;.1~· c.:or11l1c10' in1c1pcr.onalc.,;. Ja fc•nno.a <le ni;int.:iarh...,, 

es que se confronla dirccl.anwnrc. 'C' u-aba.1an f;1~ diferencia' y -'C llega a una 

~lución conjunta .. 

9. Las persona~ que rr~bajan h;1¡,) la .. 01dcnc., del lidci- ad111ini-'1rn1i\'O. ~011 ha .. ranfc 

capaces y desean r·c,pon~1b1lrdo1d · 

JO. U~ relacione~ inrc1pcr~onalc .. 

pcr.\onales frccucmc ... 

11. E.xisrc la suficicn1c confianJ.a en Jo, .. ubordinado' 

12. E.xiste basran1c Jihctlad p~ua dialogar· con MI ... upcrior· a cerca de .. u rmha.io. 

13. El Jider a'iegura que el rraba.1u ._.~ m.mific!'.ta ampliamcnlc. 

14. Los jefes saben lo ... uficicnrc- de Jo.'l problema' de trabajo que afrentan su' 

subordinados. 

IS. La torna de decisiones en con_11m10 contribuye mucho a la 1no1ivuciún. 

16. Se hace un uso pr·edominantc de invulucnunicn10 del personal. 
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17. Lu 1n:iyoria de In comunicación que 1nancja el lidcr ad1nini..,tr:-.11vo e!'> vcnic;if 

a-.ccndcntc y dcsccndcnlc. 

1 R l-'l con1unicación dcsccndcn1c e' fn .. •cucn1c111cn1c t-iicn accptmfa 

19. La s:llisfacción por haber alca11.1:adn lo' nhjctivo' oq.~ani.7 .. ,cuinalc' 

írCC"ucntcmcntc se percibe en lo' n1andu' 1ncdio' y 'upcriu1c ... 

Las decisiones gcncrahnen1c !<.\!turnan en niveles alto .... 

s.s FUNDAllllENTOS ESTADÍSncos UTILIZADOS PARA LA EVALUACIÓN 
DE LA ENCUESTA. 

El Ncw C "ollcgc Dictionary de \\'cb,tcr. define a la c'1adi,111 •. ·a como un.1 r·~una de la' 

rnatC1n.:itica' que trata de la 1·ccopilaciún. el .anali'ii ... in1crpn:1acili11 y pll:,cn1a1..·1ú11 de una 

gran cantidad de datos numéricos. 

La c!<.ladi .. tica. e"' cn1plcada 1;;11110 en lo!'. gt•hic111c.,, de 1,,, E .. 1adt''· cnnlll en la 

indu~11·ü1. prueba de ello es el dinero dc~1inado en h1llum: ... de dólarc' 1.:ada ;11'u1 tanlo en 

dato' de c,..pc1i1ncntos, encuesta~ y ot10 ... ruoccd1nucnto.,, de 1cct•pilac1ún t.h ... · i11f1111nac1ún. 

La c~tadi~tica ha brindado grande~ contnhuc1om::.,, al ~üca de lt.i... 111.·got:10 .... ciencia y 

ar1c. P1·opmciona tarnbién una ayuda a la invc~ligacil .... "' al dc~anollu a ... i t,_.t,11H1 a toda!>. la~ 

.:irca~ de la ... ocicdad. 

Las técnicas cstadisticas son aplicadas en diferente~ ca~º' de Jo, hecho-. cotidiano.,., 

como pueden ser encuestas de opinión. mercadotecnia. anoilisi.., de ptlhlación. c~tudios 

políticos. anoilisi" económicos. cte. 
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E .... rudio f.."~f¡1dÍ!1o.IÍ('o del fidc..•r adruinisrrarh·o ,.,. l ... uz y f;-urr1.a drf Ct•run• 

En , •• C'fllJ'l"CS.1 rU:hlic.a Jc .. cCtt(nlfiL+iJa C.'l;iMcn nrnoxiruad;uncntc 5UU ,.,. ... ~,,,,,,;p.. 'IUC 

ncup.an pucs10~ efunde 1rat:1n lo adntini .. trnrivo_iunto con el nmnc.io del rc1,1u1.aJ r,•1· h) 1..·11:1J 

!lo(! rn~cdiú a h•snar una u1uc~tra rcpn.:M:nrativ.a de 50 fJCr ... onas ( CtJUiv:d1..·nh: al 1 O '!., de f.¡ 

pobl:u:iOn ). fMra :tptico:u un cuc~1ion:1f'in para tncdfr el lídcrn;gu de ~~..,.,, hdt.•tc .. t.."11 

n:fCn:ncfa .a loa 1notivación que ptoporcionOJ 1;1 cn1J1r'C:-.<.l ptibhca su ... odi1.:ha 1ucdía1H<..' d 

~istc1m1 de tucdiciún dcnmninado "cscahunicnro Likcn .... donde ~ cvahi:s el fl<Jl.-·1-a.l't!O de ''" 

dt."CuCivo:-. de umndds media .. ( ~irv.a~c ver- anc."o l ). 

A .. i 1nü.mo. se aplicó una ÍOfTflUla de di~pcrsión lineal p:ira tener t.•1u1 11\;tyor r•c.·ci .. iún 

la cv.ahmciün Je: la 1nuc .. rru t ~in.•;:i-.c "·cr anexo .:? J. 

El yfru de fa ori:ani¿.ac1ún pcrtcncicc al -.cctor de .,;crvicio~. 

L.i OC'}!&JOi.z.aciOn c .. rUbhc~J 

EJ pm:,10 que t.f&:,cmpct\3 la población es de gc1·cncia medía. 

Los arlo~ de pcrtcnc\!cr :i fa cmprc~a .'.lb.:trc"3n de ::? 1 a 25 año ... y ti..:fffC~cnt.:rn d 97 

·~ñ de Ja muc!'t.[rd. 

L;i nmyorfa cst.LJ. de ou;ucrdo c.·on la implementación de J1lancs de ,·:tncra. 

La mayoría no han ranicjpado en cursos de Jídcr.:u:go en los Uftinlo' do .. ar\o-... 

El trabajo en equipo !<.C ha incrementado poco en los Uf timo:-. do' ;u)o, 

El 90 '!-'Q de l3 lllUc .. rra csra 101almcnlc de acuerdo en que l.1 .. dcct...,ionc' .. e 1ntncn 

en con.iunro 

Un NS ·~ de la población de fo muestra csra de :icucrdo con activicfodcs de 

in1cgmcíón para los empicados. 
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L.u 1n.11ynria calilica con hucna' pc1·!-.pcc1iva!.. el dc~nollo dcnuu de la 

urg,aniLaciiln. 

• La 1t1"1yoria de la 'nucslra atinna que existen algunao,; focilidadc' tic dc .... irrc~llu en 

!'!.U org;1niJ".aciún. 

• La ctfoJ de la rohl.aciim en ~u 1nayu1·ia cucnla con ntas de 40 ""º" 
• La mayoria de la poblat:ión de la 1nuc .. 1n1 prc~cnta el C!'.ladn civil de ca~1do. 

• El <JK ·~;.de la población ~ de ~'11.o 1na ... culino 

• El 95 '!,...cuenta con el gn1do d..: liccnciallu-a y el 5 ~-;.con el grndu de 1nac .. 1ría. 

• El 9::? "~ e~ cgrc~adu de ta E!ooeucla Surcnor de lngcnicr-ia Mcc.:inka y EIL"Ctric.:1 

CESIME 1 

• La rnayoria con ... idcra que el lidcrn7go e' factor davc para alcan .... u· el C'(itu. 

• Est::in de acuerdo en t)uc 'C n:quic11: un procc'o de liderazgo y lideres en todo.,, 

los nh.clc:-... 

• 1-"l 1nayoria concuerda en que el lidc-1a;gn e~ un prucc'u de pc1 ... uadir e inllufr en 

el co1nporta111icn10 de lo ... ind1" 1duo' o 1-!nJJ''l" pan1 alcan.l'.ar· lo ... nh.1ctivo ... y rncta ... 

de l;.1 rn ganil'..aciún. 

• Todo' c~1jn de acuerdo en t]llC lo' CllO,tantc' carnbin' que ~e d.10 en el a1nbicn1c 

cmprc....i1;a1 de nuc~110~ dia' p1oduccn una accicnrc nccc~idad lit...· lldcra7go y a la 

vc7 una cnon11c dificultad de pn"lpo1c1onal"lo cticicn1cn1cn1c. 

• La!<. c;.1r.u::tcl"ist1ca!'. del lidc1· actu~1I 'cg.Un la rnayoda !'-011 Lntcndcr·. acluar. 

reconocer. apoyar. vi"On. ca1·iMna. honc!<.lidad. rc~ronsahilido1d. facilitador del 

dialogo y el 1rahajo de eqmpu. amhiciim. valiente. audal'. dinárnico. bien 

preparado. leal. vcr:ir.. !»CI icdad. (."rcativo. 1nnovadm·. in1cg1 al. congrucnlc. 

~ociahlc, dispuc!'.to. cmp:í.11co. ctmc1l1adlH. y p311icipativo. 
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CONCLUSIONES 

ANÁl.ISIS DE RESULTADOS DE 1.os DATOS F.:STAois-ncos 

Se puede apreciar gr;ificamentc que la nmyoria de las puntuacionc!'.. se ubican en los 

cuadrantes surcriores (es dccit'. que !'..C cucnt:i con una hucna 1no1ivación por parte de la 

ori;anización y que los lidere~ administrativos aroyan a ~u rcrsonal). Sin e1nbargo. :il interior 

de la n1ucs11-a !'..C haya gr.ificamcntc que cx.io;.tc un grado de disrcrsión arnrlio • si traza.ramo.,. 

una linea dia~onal de abajo h;u;ia an-iba a la derecha y por el medio de los dato!'oo. 

CONCl.l.ISIÚN DE LOS DATOS F.:STADiSTICOS 

Es.i!'i>tc una cmTdación lineal dclicicnrc. (Sirva, ... • ver anc""n 2.} 



CONCLUSIONES GENEllALES 

En la pr:iclica <lcl l1dc1-.i;gn 1101n,fcu111:tcit1n;1I ta1110 en el c.unpu ~1litic..·•t t.."lHllll en d 

l.aPon1I In' 1idc1t.."' f1.n11l.1ll a lt1' .. uhtuttin.ufo,. ra1;.1 l)UC fHC:o.cntcn t.."tJ11lfltll1;11n1cn10' 

or•ccilico' y acunh:' a !-.U 1..· .. 1ilo. ningún i-:,ran lidcr en la 111!'-.tona d ... ·I inundo a 

1nancjado un c'tilo ··ncxihlc··. lo cual debe tener una 1-.i;1111 d1..• -..cr 

Una ·~•.l'Ón ruede ".:' t¡UC el lidc1 tiene un c..·nu1111c L'.Ú111ulu de ll..."'l'"-lU'41hÍlid.lllc .. )' 

pn:sioncs. 1•or lo que ...cda ;1h,urdo aµ1cgar 1na~ur Jc,i-:,.J.,IC al ohlil!-1rln ;1 rnanc.1;11 

C'.'o.lilus tJUC nn -..e le fac1li1cn. l Jn líder p.1ni ... cr tlc'.l\thlc rcquit.·1c un •.. .uíi,t1cadn 

cn11·c11:.11nicnlo en autn(.'unuol pcr,on.11. que..• p111 01lguna ra.tún no In han lh:vadu a 

cabo ninguno de lo' µrandc .... lidcn:' en la hi ... llu·i;;1 del inundo_ 1•1,,hahlc1ncntc han 

con~idc1-ado <¡uc e~ un p1·ccio 1nuy alto n que [X'llknan fuerza ¡¡I 1n<.111c1~u-......: en un 

c~tilo que no c!'o. 'u <lo1ninan11. .. • 

La falta de credibilidad y nlot1vaL:inn lk la' pc1'"nª'· el µ11111 vado d:: ;:111to11d;u.I. l.i' 

actiludc~ nci;..ati\a' y la.' C<lflliucla' qu;: dificultan la.., hucna ... 1c\ .. 1cionc' lu11n.111a ..... 

~on alguna~ de la' 1..·,1n,ccucnL:ia..,·oh ... e1vahh:.., dc un 1nal 1n;1ncjn dd lldc1a.t~o 

en una confcrcnc1;;1 n .al lcc1lo ... en un l1h10. pc10 ,111ic1h.· ... de aplica1 1 • .-11 nt11.: ... 11n pai' 

p1-;ic1ica. [le ahi que. 'e difin1l1c tradtu.:ff lo.., enn111..·11nicnh1" tcórn:t,.,, l'll hahllit!mlc' 

pa:-.ión. intcgrid:ut. l,."lllludmtcnto de ..,¡ 1ni ... 1110. '>tnccridad. 1nadu1 e~. cu1·it)"idad. 



Un buen Jider.izgn incluye buscar y encontrar ;i 'ª"' pca~ona~ hou;icndn la' cu~a' 

adecuadas y bien . 

l..;1 cu1nrasión del lidc1·aJ'go ayuda a lo' dcrnoi~ a g:tnou- nlayt>1" autttt id ad y pn<lc1· 

MIS rc,pucMas hacia una vida rna~ po.,.itiva y pu1ductiva El papd del lidcl" no "-~ 

h01ccr por lo .. dc111;l.., lo que e~'º"' 'ºn c;1pacc' de hacer p<H . ..,¡ nfr• .. 1no ...... inn 

dc~tfft•llar en fonna continua la capacidad y cu111pctcncia. ª"'¡ conu1 crear cnttu-nt1.., 

en los cualc'- todo..,; lo' ~ci.:uidoi-e.., quieran y acepten la rc..,rnn ..... 1bihdad y la 

nhlii.::iciún del dc'-Crnpenn y la t.:t•nducta indi\·idu:1k•.., 

Cnndui1no~ que todo lidcr tt¡¡n..,fi.1nnador debe cunhiar et statu~ quo al ir ha~la l¡1 

rc1·ffc1·ia de sus pan1dig111a' y cuc,tionarlo ... a nave' de una n1cn1"-· c .. 1ratégic¡1 que 

dcfin¡J, los valore~ centra le.., para 'º vi,ión del futuro 

Para 11·;1n!<.fonn:i.r una condui.:ta lo harcrno' en 7 Pª'º' : 1 ) Conte"'l..tt•. :! ) ( "onducta. 

3)Capai.:idades. 4) C1ccncia' y valt.ue .... 5) identidad. h) Co..,tnovi,iún. 7) 

i1naJ.!inaciún. 

El caniclcr· C!<.eni.:i:tl del rci.:u1'0 hurnano 11nplii.:~ un ca1nh10 pn1fundo de 

r.uon::unicnto qui.: e' C!->pcc1aln1cn1:.: d11ii.:il p:11a un 1nundl• ndn1i111~11·a11vt, 

p1ofun<la1ncn1c 1n:1rcado poi t1ad1cionc .. <le contrl1l y de 1cgla1ncntac1ún 

La .... e'11·uctu1·a~ or·J:!anuacionalc.., y 1 •. h:ci,t.u1a.., 'e han 11gid1.n1du al punto d1.· la 

ineficacia e inclu..,o del rctr.i..,o intelectual 

El ca111hio ncce,ario no e' tanto de c..,1ruc1ura.., o 1·c~pon~ahilidadc' del f1111i.:1ono111n. 

~ino de ac1itudc-. y proce'º' de idcnli ficación donde .. e involucren lo' pnni.:ip:1lc' 

oictorc~ <le la pirámide del organi<>mo. 

La alta rotación de cuadro .. directivo.., no pcnnitc el ~urgitnicnto de un nuevo 

protagonista que cn11·c la t1a<lic1ón y el ca1nhio en el organismo. pueda adquin1· una 

autonornia relativa que le pcnnita ac1u:1r en una realidad que en n10111en10 ... !->t.' 

presenta como dialéctica. 

Se nuliíiea el procc~o <le ukntidad organi.i:ai.:10nal i.:n el gn.1po <lin .. ·l.:livo. el cual en 
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su .. t¡tución va a lcndcr a d1..~,anollnr un:t idcn1idad con el gn1pu pnlhico al cual 

pc1tcnccc. lo que va ;.1 ini..:idir en n1.an1cncr cunul prc1ni-.as dcci,u1·ia' loi c'trah .. ~l!ia 

del µnJpo. antC"s que la dcpcndcm:i;• a la que tcmporaln1cntc rc11cnccc. 

L.• ~inc1·gia C!'> surcrio,- a la culh11.1 oq,?.ani.l'acional y con~ulida el nivel tk 

rcndin1icnto en la función 

El lidcr.tzgo con1n drouna dctx~ ~c1· cnnsl.antcnlCnlc vit,!ilado y oricn1•1du ror· la 

vi..,ión. 

La autmnotivaciOn Jebe tener un .. cn1ido de u1~cncia capaz de implcn1cnt•ll' la 

rclf"oali111antación en el !'>i~uicnlc ticmro nuevo par-a alcan7..ar el p1c....cn1c. 

Exi,.,,tc l!ran dcsconfianLa poi- ra11c de lo .. lidere' admin1,trativn.;. haóa el exterior. 

Lo' lidc.-cs !'>indicalc-.. y lt" lidere' ad1nini,trativo .. ncg,<lll.:ian 1..·n función de lo 

económico y politico pcn.J olvidan 1·cv,ulanncn1c d factor humano 

llacc falta la con!-.olidaciún de una nuc\.a cultura nrl!ani;-..ncional que 1cnga cnnll' eje 

en todo nivel el pn.w:c'o t.lcl lutcra7.!J.U. 

Se requiere de una co"nuvi:-.ion in1c111ah;-..ada dcl rier·~onal para 1·chaccr".: y µcncrn1 

su p10['1ia cncq;ia rnnti\.·::u:innal. quc dcnvc ha..:1a la hah1lidad dc 11lllt111· y lr.1'ccndc1 

~oh1·c M1 an1hicnh! dc trabajo 
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CUESTIONARIO 



ANEXOS 
CUESTIONARIO INDIVIDUAi. SOHltE MOTIVACIÓN l'EltSONAL EN LA 

OllCANIZAC'IÓN. 

F.N nlJt: MEDIDA 

l. En cuanto a su larca, tul~c..I: 

1) Se- siente oun.1ido por la que dc.,.c111pc1'a acluallncntc. 

2) E,t;i con fon ne con la' cunJiciom:' fio.ica' y el 

apoy<' logi,lico. 

11. Ors:ani1aciún. 

A) U!<ootcd di!->ponc de la.,. condicione_... .. igu1cn1c' 

(dctcnninadas p1;ncipahncn1c por 'u' 'UJ1(,."l 1tllC') 

1) 01·ü:ntacioncs (valore .... vi,iún. ohjcti\ º'· 
c'tratcgia.,., politicas. in,truc..:iunc .... ch: ): 

a)Clar.:s' 

h) Dc .... .3fiantc' 

o inncccsana,). 

d) CohC"rcntcs 

2) Panu::ipación adecuada en el p1occ .... o de to111;1 

de decisiones. 

3) Nivel apropiado de autonomia (dclcgacion por 

pa1·tc de los .... upci-iorcs). 

4) l'o,ibilidad de ejercer la creatividad y la 

innovación. 

1\1 E I> 1 n A 

N 11) (2) (4) 



1;:.N Olll-: i\11-:l>ll>A 

5) (>roxirnitfad de h1s 'uricno1cVf~ .. u.·i11daJ Je a1..·ct."'º 

6) A~i!<o.ICn1..·1a de Jo-. ~upci-iu1c' en 'u 1011t.·.a 

7) .. Feedback .. adecuado ;:u:cn.;;1 dc '11 dc ... l.·111pc1)n 

(r-ccnnc.x::11nicn1n del c,fucr,.o y de In' c,1to .... 

c1·itica oponuna. ch.:.) 

8) Rccorn['\CI\....,, adccuad¡,1 poi· MI dc,1..·1npt.·1),• 

(rc111unc1·aciún. 1 ccnnocirnicnlu. c1c ) 

H) En su st•c1or/cn la o.-¡,:ani1.aciún (' ): 

1) Exi ... 1c una hui:na con111nic;:u;i,111. c11 L·.an11d;1J ~ 

calidad. 

2) 1 lay un ouft."'Cu;ufo nivel de con fi:¡n¡:;¡ 

.;l) Se ··rcspi1";J"' un arnbu:nlc de 1..·01d1.1lit.bd 

-1) Exi ... tc c:-.piritu (.h: cnopc1aciún y ct1hc ... um 

5) Se 1 cconoccn hl' 1..·(1nt11c10 ... c"'i-.tcntc' e 1.·n lug. .. 11 

de 11·a1ou- de ocultado') y'!.! adoptan opon una.., 

n1cdida!>. pan1 ''1hu.:ionarlu-. y f»Jl"<i e" 1t.11 que'(." 

produzcan contliclo' 111nccc~;:11 io-. 

6) Es adecuado el 111ancjo de lu~ c.unhio-. 

organizacionalc ... 

7) Se brinda a la gcn1c un lr~ua1n1cn10 cqu1l:it1vo 

ME ., 1 I> ,\ 

, .. (2) (4) 
l 



EN C>llE 1\1 El>ll>A 

C.") Usted cst&i cnnforrnc con la' politic.a' y 

proccdirnir..·nto:-. de la 01}!.;rni .. ;u.:iún c11 r..·u.11110 .1 I' ) 

1) Su pnu:c .. o de incn1pn1aciún .1 1:1 OIJ!.1f11/'.11.:1ú11 

2) La capacitación que h:1 rcl..'1b1do 

2 bis) La' pcr..rcctiva' d~ dc,;u rolln p1n!C,1unal 

3) La~ asignaciones de t1ahaj<1 que ha 1cn1dn 

4) l..;i.o.; evaluaciones que ha u.:nido. 

5i) La ... pnunocionC-' que h;.i lcn1do 

S his) La-. pc1~pcc11v;l'• de c.:111c1a dt..•nt10 de la 

organiLación 

6) Su rcrnuncración (incluyendo ltldo ... In' cor11.:cpft"-

6 hi<i) Cic11u ... inr~rngihk' f'H.:r,onak' que h.· 

f'll"<lporciona la 01gani.-:ac1ún o ~lJ t1.1h.qn 

(prc ... 1igio. relacione,. vi;1jc .... crr..· ) 

7) L.:h pcr-... pcc1iva' de ... cgwúfad en el 11·;1h;qo 

11 f. u~ced csrá conforrnc con: 

1) La influcru:1a de la nrgani.101c1ún o el ln1ha10 ,,,h1c 

'u calidad de vida fuc:1a dd t101ha.10 (fan11l1:1, 

1·ccrcacioncs. etc). 

2) La atención a !o.Us pn>hlcma' pcr ... onalc' que 

rnanificstan sus supcriorc-. y otro'> n1ic1nh10" ele 

la oruanización. 

ME I> 1 l>A 
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.!Kf1 

CllESTIONAIUO INIHVlllllAL SOHl<t: t:L 1;;.n:1tc1c10 01-; LAS l'llNCIONES llE 
l~l Dt-:ltAZGO. 

EN OllE Mt:llll)A USTED COMO Lil>t:ll 

l. En cuanto a la lan.•a de "''ª ~cntr: 
1) Tn111;:1 dchid:nncnlc en cuenta la vuc.:u:iún y la!<. 

aptiludc~ de la rc1·M:lna cuando le ª'ig,na una tarea 

2) l Cacc lo posible por fnvurccc1· la~ cnnd1cionc!<. 

ti!<.ÍCa!'. y el npuyu loJ::!,i .. 11co de la l3rL'n. 

11. t:n cuanto u la or~aniL~u..·ión: 

A) Ejccula cfica.r.rncntc la ... furh::ionc' s1gu1cntcs: 

l) llr·ida oricntacionc'i (valore-... v1 ... iún. nb.ictivo,. 

1...·Mratcgi;1:-... politica ... in ... 1n.1cc1(lnc ... etc ): 

u) Claia' 

h) IA:!<.ali:mlc~ 

e) Ra¿onahlc~ (evitando prc,1onc' C"'-agcrada._ u 

1n11ccc~ar-ia!<. ). 

d) Cohc1cntci-. 

2) Prmnucvc la panícipal..·1ón ;u .. h.·'-=uad;1 en d 

~) Dclcga1hrinda aut,inumia. 

·O Fmncnla la creatividad y 101 innovación. 

5) Se aproxuna a la gente o facilita que ella se 

apru:umc a us1cd. 

6) Asi!'.tc a la •eme en MI iarca. 

M t: I} 1 I> A 
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F.N OLIE MEl>ll>A IJSTEI> COMO 1.il>EI< 

7) P1 opo1 c1on;1 ··rccJhacl '' .:utcc11ado acch:a <h.- '" 

é:"1.ilc1:-.. c1 itica np<n tuna, etc.) 

8) Jl¡¡cc lo po,iblc pa1a tille 101 gcn1c 1cc1h.;1 la 

rccornpcn~ adecuada por ~u th.•,1..·111pc1'ln 

(rc111uncn:1ciún, rcconoc11111cn10. 1..·1\.· ) 

R) Co1t1rih11yc a nu:jcn;:ff l;1' 1cl:11..:u1m.·-. 1111c1pc1.-.onale' 

e in1c1·g1·ur.:~lcs de -.u ~·1.:tor y d1..· l.1 rn g •• ni.mciún a 

travC~ de la~ funcione.., "~urcnh .. º' 
1) Se cornunic.:1 clica.l'n1c11tc .. cn i.:.11111d;ul y c.1lidad 

2) fn!>.pira ..:onfian .. a 

3) Prornuc"·c la co1dialidad 

4) Forncnta el c"píritu de c~1opc1:11.:um '.\" cuhc-.uin 

conflicto.., 1nnccc~ann~ 

6) Maneja ndccu.;i<l.:u11cntc Jo., c:1111h10~ 

organi7..acionalc~. 

7) lldnda .:t la gente un lr;:lf:utlicnltl equitativo. 

.187 
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EN OUE l\IEl>ll>A llSTEll COMO LÍl>Elt 

C...") Ct11U1-ihuyc a 1111.:jns-:ar las politica'i y p1c>t:cdi1111c..·nto' 

de athnini,traciún pcrsc.1nal qtu .. • 11'-•nc la 

organi.l'.ac1ún en cu.anto a: 

1) El pn1cc'o de 1ncorporaciún a la organ1/JC1ón. 

2) La c:1r,;1c..·i1:1ciún. 

2 hi .. ) (...;1!'. pC1)'.pCCliVil!'. de tfc..,anollo r1oh .. •,ional 

.\) (...;l'• a!'.iµn.iciunc.., de ti-ahajo. 

4) {_a ... cv.aluacionc,. 

S) La' ("'ffon1oóonc~. 

S bis) L.1!'. pcr,pcctiva ... de cou1cra dc11110 de l;1 

01gan1.zacit'ln 

6) l.a 1c11n1ncraciún (1ncl11yc11dn todo-.,,,.., 

COllCCJlft)'i) 

6 his) Cienos intangibles pc1·~onalc~ que 

rn,p1lrc1ona la u1gani7aciún al pc1,onal 

(p11.:!'.tig10, relacione'>. viaje~. c1c.) 

7) La' pcr:-.pcctivao,; de sc~uridad en el trabJjo. 

11 l. En cuan lo a la vida del ¡Jersonal fuera del tr:1hajn: 

1) Se preocupa por que la organi7acíún o el t1aba_ju 

no atenten contra su calidad de vida (fo1nilia. 

1·ccrcacioncs. etc.). 

2) Atiende inqwcludcs o problcn1a'> pCl!-.Onalc ... de la 

gente. 

I> 1 I> A 
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EN nui,: l\fEOIOA l/STt:n C0!\10 LÍl>EI{ 

IV. Pfornucvc dcbidarncnrc al°ruudc' y t..'11rnport:un1cnro .. 

de la g:cnlC' t.~n cuanlll :1 1111.:jor .11: 

1) L61 tcn1ah1lidad o J¡,1 ru1l<luctn:it.f:ul 

2) El crcc.·i1111cn10 . 

. 'l) El lidcrn,,go en c:J rncrc;ufo 

4) l_.¡1 a1cnc1ún al cliente 

S) 1...a c.1lido:1d de lo-.. pnu.fucro' 

6) La lccnoJogia 

7) El ~ .... , vicu1 a /.a co111unid;id. 

ME I> 1 f) A 

N '1) (2) (3) , .. , 



ANEXO 2 

ESTADiSTICA Y GRÁFICA 
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r = n~ ('Y) ~-(~)·) 

J[N¿,2 -(L•l~][N¿y:{~,.J2] 

r = 50(f,J0.2:? )-( Ji11.37)( l l'J 1.1 H) 

===----· J[ 50(553.I 5)-(lill.]7)::? 150(750.25)- (1'>1.1 K):! 1 
r.,,-.lJ'\ll-.lOX.507~ 

.J[f!.764'750) .. (::?í•O-m.::s>j07:-:i 1:!50) (.lf,54 1> 1•nJ 

r=~ 

Je .,.11.2.)( 1>62.7•> 

r ""''160.::!X 

12·17. 7(1 

Conclusión: 

CorroJ.;:clón lineal deficiente 

r 

Murray R.S Tcoria y problemas da estadística México, O F. 1995 Edil Me Graw H1ll. p p. 147-
155. 
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