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INTRODUC~lON 

Haciendo un breve análisis do la situación actual de la -

empresa en el pa!u, nos damos cuenta ~-~-~- las circunstancias -

que la rodean no Son del todo favorables, además de que existe 

la necesidad do salir adelante con la producción para seguir -

funcionandoJ pero para obtener el éxito en este aapecto tan i~ 

portante debemos de contar con la ayuda primordial e indispon~ 

aable de nuestro factor humano, que considero es la baso esen

cial de cualquier organiiación empresarial J de aquí surge el -

interes por abarca.r el tema de LIDE~AZGO, ya que por medio de 

éste podremos manejar nuestro personal manteniéndole motivado 

e integrado y as! trabajar en conjunto y unir esfuerzos para • 

el logro de nuestras metaa ya establecidas. 

En el presento estudio se analizan diferentes teorías y -

tipos de liderazgo que se aplican en Estados Unidos y Jap6n -~ 

con mayor éxito dentro dol terreno empresarial, paro sobre es

ta base hacer una oornparaci5n con ias· utili~ad~s on M~xico 

.(particula~mente en la ~iudad do Guadalajarn on empresas do 9! 

ros distinto& represontativaa do la industria modiana) , con la 

finalidad de' conocer ia clase de lidcr que os. en realidad el -

empresario mexicano' y el· tipo de liderazgo que ejerce en su m.! 

dio.· Todo lo ant~rior nos servirá para lograr como prop6sito -

primbrdial el proqre10 dentro de nuestra industria. 



CAPITULO 

LIDER1 

a).- De.finici6n. de l!der, 

b). - Caracteriuticas de un líder. 

e).- El papel del Hdor. 

En aste capítulo conoceremos a grandes rasgos aspectos -

importantes sobre el líder tales como su definición misma, -

sus caractcr!sticas y el papel que dcGcmpefia. 

a).- Corno primer punto se analizarán varias definiciones so-

brc líder qu~ cns~guida se mencionan: 

''Una persona con un ciorto puesto, como una persona que 

funge de eje de la cond\1cta del grupo, como una persona 

que influye sobre otras''. (GIBB. 1954). 

"Es un gran hombro con una gran c'ausa" 

(RICHARD •· N!XON) 

1'Es la persona que croa el cambio m5s efectivo en el de

scmpefio del grupo''. 

"Es alguien que logrn que otros lo sigan"• 

1'Es una persona que ejerce su autoridad sobre otras e iE 

fl~ye en el comportamien~o de estas". 

Los l{deres son personas que provocan cam~ios, puesto -

que los lídorcs quioron los cambios, los partidiarios los de

sean, distinci6n vital pata comprender las grandes acciones -



de los grande• hombrea. 

Cada l!der •• fruto de una combinaci6n particular de tie~ 

po, lugar~ circun1tancia•. El líder 1urge· aegGn laa circuns·

tanciao y actGa de acuerdo a loa llmitea que la• misma• le pr~ 

porcionan. 

La gran cau1a que mueve a un. ltder puede •er o consi1tir 

en crear algo nuevo o en conaervar algo viejo. 

Loa pasos de loe grandes lideres son como trueno• que ha

cen retumbar lo hi•toria del medio en que surgieron. 

b),- Caracter!sticaa de los ltdoroa.-

Exiaten diveraoa criterios sostenidos por autores difere~ 

tes en loa cuales nos habla'n sobre las caracter!sticas 

que cada uno de ellos en particular ha encontrado como 

mSs importantea para la persona que desempeña el papel de 

l(der' ya que no existe una opinión generalizada se men-

cionarSn las diferentes formas de pensar de loa autores. 

En princi~io rranklyn s. Haiman re.sume e~ ocho puntos lo 

que llama aptitudea para incrementar la capacidad creado• 

ra del grupo y enliata loa ai"guientea 1 

1.- Pereonalidad bien adaptada• Estabilidad, oeguridad y 

sano equilibrio personal, para no dejarae arra1trar -
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por sus emociones. 

2.- Respeto e interés básico por los dem&s1:Comprensión • 

hacia los miembros del grupo. 

3.- Sensibilidad para las corrientes y tendencias del 9r~ 

po; Capacidad para percibir el fondo do las cuestio--

nes. 

4.- Conocimientos: Preparación profunda de los aspectos -

sobresalientes y capacidad para conccptualizar el to-

tal de información, proveniente do·espoc!alistas. 

S.• Facilidad paro expresar· verbalmente las ideas de qru-

po; Capacidad para poner en palabras sencillas y c~a-

ras loo sontimlontos del 9rupo quo dirige. 

6.~ Moderacióni Autodominio. 

7.- Vitalidadt Energ!a 1 que mueve la acción. 

s.- Sonsatczt Capacidad de evaluacidn para mantener el --

equilibrio entre el riesgo y beneficio, (1) 

Otros autores Cartwright y Zender (1968) scfialan que "loa 

rasgos del líder necesarias y efectivos on un grupo o situa---

ción pueden sor muy diferentes a los de otro l!der en un ámbi

to distlnto 1
•. 

Stodgill afirma quo los l!deros oe diferencian entre s! -

en tantos aspectos como se diféreneian entre· s! sus se9uido·--

ros1 pero además en los estudios que realizó concluyó con lo -

siquiente: 

(1) Administración y Desarrollo Gerencial. Lic. Osear Carc!a Manzano/tic. 
Fl'or de María Martín. Ed!torlal Olana, MÓxico 1991. Páq. 199. Cap. B. 

1 



A).- La persona que ocupa la posici6n do líder supera al ele-

mento promedio do 1u grupo en las características que si

guen i 

J.- Inteligencia, 

2.- Escolaridad (logros). 

l.- Confiabilidad o dependencia al llevar a cabo la reepon•ab! 

lidad. 

4.- Actividad y participaci6n social. 

s.- Status socio-económico. 

B).- Las cualidades, caracter1sticaa y habilidades requeridas 

para el 11der, son determinadas en la mayoría de las oca

siones por lo que la situación exige y en la cual él se -

deeemPeñará como ltder. 

Stod9ill informa que "una persona no so vuelve líder en -

virtud de que posea alquna combinaci6n do rasgos' sino quo el 

patrón de caracter!sticas personales debo tener alguna rela--

ción atringento con las caracterlsticas, actividadoa y metas -

de los aequidor~s. Se ve claramente que un an&lisia adecuado -

de liderazgo no s6lo Qbliga a estudiar a los !!dares, aino ta~ 

bi6n la situaci6n. 

e) • - La peraona que ocupa•1 la posición de 1 !der supera al ele

mento promedio de ~u grupo en 101 si~uientes aspectosi 
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1,- Sociabilidad, 

2.- Persistencia. 

3.- Iniciativa. 

4.- Conocimiento de como hacer las cosas, 

5.- Confianza en s! mismo, 

6,- Alerta a las situaciones (previsor) 

7,- Cooperatividad, 

8.- Popularidad. * 

9,- Adaptabilidad, 

10- Facilidad do palabra, 

Bales nos dice que la primera es la "actividad" o el gra-

do on que participa un individuo. La segunda la "habilidad'•n 

la taroa 11 o la capacidad del individuo que muestra para el tr.! 

bajo que se esté realizando, La "tercera la "aimpat!a" o el gr_! 

do que los otros miembros del grupo gusten de un individud, 

Durante la primera reunión del grupo, las trea dimenaio--

nea parecen estar muy relacionadas; es decir, la peraona que • 

participa del modo m&s activo auele recibir crédito por haber 

proporcionado las mejores ideas y suelen 9u1tar de ella loa d! 

más, pero en las siguientes reuniones del grupo •• van aepara~ 

do cada vez m&a laa troa dimensioneei ea decir, la peraona a -

• Sobre este factor otroa autores opinan que "la aimple inclinación nor u
na persona no significa que vaya a satisfacer un papel de ~.i"8n1z.go de un 
9ru¡:o". Existen estudios sobre el 11proceso de interacción" donde se nos B.! 
ñalan tres caracter{sticas en quo so diferencian las ejecuciones. 



quien los demSs consideran la más rendidora en la tarea suele 

no ser el individuo que causa mayores simpatías. 

En ocasiones se encuentran l{deres~·con las tres caracte-

rtaticas1 actividad, rendimiento en la tarea y la eimpatta, -

suele llamar1e lideraz90 del "gran hombre" y a los cuales se 

les colocaba en grupos diferentes y en la mayor!a de los ca--

sos volvtan a 1urgir como líderes. 

Otro autor, Gibb, nos dice en su estudio efectuado en --

1954 que "los an&lisis empíricos de la conducta del líder nos 

ha llevado a reconocer un número limitado de características 

entre las que tenemos la pericia técnica el comenzar a inais-

tir en la producci6n y la conciencia social~. 

De Gaulle en su libro "El filo de la eapada 11
, define 

tres cualidade1 crucialea que ha de poseer el ltderr para tr~ 

zar el camino apropiado, necesita inteligencia o inst~nto y -

para persuadir a la gente que avance por ese camino necesita 

~utoridad. 

Los l{deres luch~n tanto para subir a la ·cumbre que lue

go manejan su poder con habilidad diplomática dentro del cam

po e~ que se desenvuelven. No basta con que el líder conozca 
I 

la forma adecuada de proceder, ha de ser además capaz de ac--

tuar. El aapirante a llder qua carece de juicio o de perspic~ 
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cia para adoptar las decisiones adecuadas fracasa por falta de · 

visión. El que sabe lo que conviene hacer, pero no logra hace! 

lo, fracasa por ineficncia. El gran ltder precisa a la vez, la 

visión y capacidad do conseguir lo adecuado. El l{der ha de 

convencer y conmover. 

Todos los grandes líderes son en el fondo personas m~y 

emotivas, muy humanas. Si un líder se dedica a meditar demasi~ 

do en el acierto de sus docisiones, acaba por sentirse parali

zado. La única form~ de poder dedica.r toda la atención que me

recen las decisiones que tendrá que tomar después, consiste en 

dejar atrás las que tomó antes. 

Lo que haca que los grandes l!derea se encumbren por ene! 

ma de los sequ~dones es que son· m's firmes, tienen m&s reour-

sos y cuentan con un discernimiento tan astuto que les libra -

de cometer errores fatales y los permite caiar al vuelo cual-

quier oportunidad. 

El l!der tiene que aprender a hablar¡ pero támbién ha de 

saber ·cuando debe hacerlo y, factor merios importante cuando -· 

conviene dejar de hablar. Carlyle comcnt5. una vez que "el si-· 

lencio es el elemento en el que toman fox~as las qrandes co--

sas•. De Gaulle señalaba que el silencio puede ser un gran in~ 

trumento de lidero~q~ Por otro lado no aprendemos cu~ndo habl! 

mas, sino cuando escucham9s. 
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La materia prima del liderazgo será investiqar el esptr! 

tu del llder hasta averiguar qué le sostiene y le impulsa, -

que le permite impul1ar o persuadir a loa demSs. 

El llder que busca el 6xito debe de saber cuando hay que 

actuar y cuando hay que re'tirarse, cuando hay que ae1' inflexi

ble y ·cuando puede• ser flexible, cuando hay que hab·lar since

ra y abiertamente y cuando tiene que guardar silencio. 

Debe tener una viaión a largo plazo, contar con una ea-

trategia clara, adem's de habar fijado objetivos que •e co--

rreapondan con 1u visi6n propia. 

Debe 'también tener una visilin global que le permita cap

tar laa relacione• de unaa decisiones con otra1. Debe manta-· 

nerae en primera llnea1 pero ain adelantarse tanto que pierda 

a •u• seguidores. 

Una de la1 co1a1 que más le cuesta admitir a ~ucho1 lid~ 

re1 ea la nece1idad de delegar funciones. 

El re~ur10 m&s preciado de todo 11der el el tiempo. Si -

lo desperdicia dedicá~dolo a cosas poco esenciales, por fuer

za tiene que acabar fracasando. Entre laa alecciones más im-

portantea que tiene 1er' el decidir cuáles ion loa aauntoa de 

101 'que •• encargar& per1onal~ente y 'cuál•• 101 delegarS a 
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otras, y también la designación de las peraonaa en laa que de

legará. Un l!der dobe ser capaz de seleccionar gente adecuada, 

y también librarse de quienes por la razón que sea, no reeul-

ten eficaces. 

Una caracter!stica común o prácticamente todos 101 llde-

res importantes es au afición.alla lectura. La lectura no sol~. 

monte amplia la mente y le plantea desafJ:os sino que ha·ce par

ticipar al cerebro y lo ejercita. 

De todos los factores relacionados con el azar que tienen 

que ver con el éxito de un llder, posiblemente no hay ninguno 

tan impo~tante como el de la suerte en aparecer en el mpmento 

adecuado. Del mismo modo que cada cultura hace salir a primer 

plano a un tipo de líder diferente tambieñ las diveraas épocas 

hacen sobresalir tipos distintos de líderes. 

tos diversos sistemas (organizaciones) requieren l!d•rea 

diferentes y los paísos (empre&dD) no pueden 9obetnarae (admi

nistrarse) de acuerdo a una manera uniforme debido a las die-

tintas bases culturales de las personas que los integran y a -

su grado de desartollo. 

e).- El papel de 11dor.-

El'papel do un líder es muy importante e inte~esante, 
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pues reviste vitalidad por la influencia que ejerce en los·--

acontecimientos, 

Para lograr el Gxito loa líderes deben tener una gran fi~ 

meza de voluntad y 1aber lo que hay que hacer para movilizar -

las voluntades de los dem41. 

Henry Kis1in9er ha sostenido este principio" "La tarea 

del 11der •• llevar a au gente deade donde eat( haota donde -~ 

aGn no ha estado•. 

Andrew Pettigrew señala quet 

"El l!der no oólo orea lo• aapectos racionale1 y tangible• 

de las or~anizacionea, como la estructura y la tednolog(a, •i• 

no que ademSa es el creador de slrnbolos, ideolog!a•, lenguaje, 

conviccione1, rituales y mito•"· 

El papel del líder es uno de los mSs importantes en cual· 

quier grupo, la peraona en tal posición ocupa el status más •• 

elevado en lo que respecta a la influencia efectiva sobre loa 

miembros del 9rupo1 pero teniendo en cuenta que también tienen 

poder sobre él loa otros miembros y el conjunto de aua normas. 

Loa l!dere1 oon parte inte9rante de loa grupoa que diri•• 

gen. Se afirma que en todo1 101 gzupoe tiene l'lmitea la libe!. 

tad del llder. Re1pecto a ciertaa normas (la1 de mayor impor•• 
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tanela para el grupo) se espera que el líder muestre mucha ma

yor conformidad que otros miembros del grupo. En otraa {laa de 

menor importancia para el grupo) se le permite mayor margen de 

acción que al resto de los miembros del grupo. 

La conducta que compone el papel del l!dar nos mue1tr• en 

ee.tudios realizados entre otras cosas, quo los l!derea aon me• 

jores que los sequidores en juz9ar las actitudes de loa miam-

broa del grupo. (Chowday y Newcornb, 1952). 

También se ha informado quo los l!derea superan a aus ae• 

9uidoros en conocer a sus subordinados y en mostrarlea conaid!. 

ración, en mantener abiertos canales de comunicación, en acep• 

tar responsab11idades y dar el ejemplo, en tomar deoisionea, -

en adiestrar a la gente en el trabajo en equipo y en iniciar y 

<liriqir las actividades. (Cartor), 

En otro estudio se inform5 que 101 l!derea auparan a lo• 

de~ás en supervisar al personal, planear, iniciar y dirigir a~ 

tividades, en lealtad hacia la organizaci6n y en el manejo de 

detalles administrativos. (Preston, 1948). 

llalpin y Winer (1952) concluyeron en ·au inveutigaci6n que 

loa l!dere& con mayor frecuencia: 

a).- Originan, facilitan o se oponen a nuevas prS.cticas e 

!de as~ 
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b).- Interactúan informalmente con otros miembros. 

e) .-·Defienden a 1u grupo contra ataques, se preocupan por los 

intereses del qrupo y actúan en beneficio de •ate, 

d) .- Subordinan la conducta individual, hacen disminuir el nG

rnero de conflicto1 Y. fomentan11 el ajuste indJiv·idual, 

e),- Definen el trabajo propio y ajeno, 

f),- Restringen la conducta de loa miembro• del qrupo en la a~ 

ción, en la toma de decisiones o en la expresión de opi--

nione1. 

9).- Buscan infOrmación para los miembros del ?rupo, dan info~ 

maci6n y facilitan el intercambio de informaoi6n. 

hJ ,. f!x.presan su aprobación 0° desaprobación por 101 mlem.bro1 • 

del grupo, 

iJ.- Deciden niveles de e1fuerEo o de logro o eatimulan en 101 

miembros el hacer un esfuerzo mayor, 

Burna no1 habla de la aimbioaio entre el lider y su• se-

guidores, encontramo1 en '•ta dos atributo•s la credibilidad y 

el entuaiaamo. 

Philip Sehnick ,en 1957 public6' un libro titulado1 "Lea-

derahip and Admini1tration 11 en el que dice ª'11 

"Inculcar finalidad ea un doaafto a la creatividad porque 

'implica transformar personas y grupos haciéndola• pasar de nel!. 

troa y t¡cnlco1 a part1cipe1 dotado• de un •ello, una 1enaibi• 

lidad y un comproei10 particularea, Se trata, en definitiva, -
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do .un proceso educativo. Se ha dicho con razón que el llder ef! 

caz debe conocer el significado y dominar la técnica del educa

dor. e1·arte del l!der creativo es el arte de orear institucio

nes, de remodolar materiales humanos y tecnológicos para formar 

µn organismo que encierre valores nuevos y duraderos". 

Institucionalizar es imbuir valores por encima de lae nec~ 

sidades técnicas de la tarea inmediata. La valoración de la ma

quinaria social más allá de su papel técnico es, en gran parte 

un reflejo del modo singular como aquella satisface laa necesi• 

dados personales o colectivas. Siempre que los individuos se -

vinculan a una organización o a un modo da hacer las cosas como 

peroonas,. y no como tl!cnicos, el reeultado es una valoración de 

esa voluntad por su propio interés. Desde el punto de vista de 

la persona comprometida, la organización pasa de ser una herra

mienta, sacrificablo a convertirse en una fuente valiosa de sa

tisfacción personal. El l{der institucional, pues ea fundamen·

talmente un experto en la promoción y protección de valores. El 

l{der eficaz dobe dominar dos aspectos: ideas al mSs alto nivel 

de abstracción y actividades al más prosaico nivel de detalle. 

Al 11der que ·formula valores le preocupan1 por una parte, 

las idaa& elevadas capacea de deapert~r e~ inter&a y el entu--

siasmo de decenas o centenares de personas. Por otra parte, pa

rece ser que el único modo de inculcar entusiasmo es mediante -

un gran
1
número de acontecimientos diarios; en los que el direc-
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tivo que formule valores se revele como un excelente ejecutor. 

En eate papel, el 11der es un entusiasta del detalle e inculca 

loa valores directamente mediante hechos en lugar de con pala

bra11 ninguna oportunidad ea desdeñable. Se trata, por conai-

guiente, de centrar la at~nción simultSneamente en laa ideas y 

en el detalle. 

La peraeverancia e1 esencial. "El 'xito en la inculcaci6n 

de loa valore1, parece tener poco que ver con la peraonalidad 

car iemStica. Ea 'm&.a bien fruto de un compromiso per•onal pat•!!. 

te, aincero y aoatenido aon los valores que 101 lideres tratan 

de implantar, junto con una extraordinaria perseveranoia.en la 

tarea de reforzar dichos valorea. Ninguno de loa grande• hom·

brea que hemoa e1tudiado confiaba en el magnetismo per1onal. -

Todo• ellos ~upieron convertirse en ltdere1 eficace1". 

Cuando hacemo1 una valoración de un ltder cualquiera, lo 

principal en relaci6n con loa rasgos de ~u personalidad no ea 

que sean o no atractivos, sino que resulten 6tilea o in6tiles. 

En consecuencia los logros que alcance el ltder medirán • 

·au grandeza sin dejar olvidada una de las m&a, conocidas pol&mJ: 

cae en el campo de la filoaofta po_lltica que e• la de si loa -

iinea justifican 101 medios. A veces se enfoca é1ta cuestión -

de manera profunda1 pero lo m'• corriente ea que ee analice ·~ 

perficial y fatuamente. serta absurdo afirmar que un objetivo 
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bueno justifica cualquier clase de medio1 y e& igualmente ab

surdo aseverar que si no se puedo conseguir un gran objetivo 

a no ser de que se utilicen medios inaceptables, os mejor re-

nunciar a ese objotiv~. 

El l!der debo además de poner en práctica su idea, de -

ctinscguir resultados y hacerlo de modo que todo est& en fun-

ción de esa elevada finalidad que persigue. No debe utilizar 

medios que echen a perder ese logro o que obstaculicen su con 

secución. Pero si no produce resultados su causa fracasa y 11 

también. 

El l!dor debe siempre sopesar las consecuencias y ésto -

se convierto en una segunda naturaleza para él. 



CAPITULO II 

LIDEllAZGOt 

aJ.- La naturaleza del liderazgo. 

b),- Definiciones de liderazgo, 
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E1te cap!tulo •• enfocar& al liderazgo y para poder come~ 

tar el fent.meno de liderazgo es necesario primero, tratar de -

identificar que e• lo que de1eamos decir con esa palabra, y ~-· 

luego, diferenciarla de otra1 que, en muchas ocaaione1 erróne~ 

mente, 1e usan como 1inónima1. En el ambiente de negocian con 

mucha frecuencia se llama "l!der" al jefe. En ciertas circ~ns

tancia• y que mejor, ciertameñte ambas palabras coinciden1 1in 

embargo no 1ighifican lo miamo en todos los casos. 

Podemoa tratar de distinguir las diferoncias, usando la -

afirmaci6n que, al respecto hacen Filley y House1 "Hanagement" 

nos dicen puede ser definido como el proceso mental y fisico -

por el cual loa aubordinadoa aon impulsado• a ejecutar tareas 

formales prescritas y a alcanzar cierto• objetivo• dado1, 

"Leaderahip" - liderazgo - en contraste, ea un proceao por el 

cual una persona ejer~ita au influencia social aobre 101 miem

bro• del grupo, (1) 

a),- Gran parte de loa hombres de ciencia eet&n de acuerdo en 

quo "líder" y "liderazgo" no aignifican lo miamo, pues el ae-

gundo indica una relaci6n entre doa o m41 par1onaa, en la1 que 

(1) lbid pSg, 197. ,. 
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una de ellas influya sobre las otras. 

De. lo anterior podemos afirmar que existen persona& que 

tienen la posici6n de un llderJ pero que no ejercen liderazgo 

necesariamente. 

El liderazgo en s1, considerando desda el pUnto de vista 

ético, es una cual~dad neutra1 puede utilizarse tanto para -

bien como para mal. 

El liderazgo debe apuntar a una finalidad y cuando m&a. -

elevada sea ésta mayor es en potencial la eetatura de un 11·

der. El liderazgo va máú allá do la eficacia cuando1 

1) Establece una misi6n básica. 

2) .Crea un organismo social capaz do cumplirla. 

b) ,- Definiciones de liderazgo. 

Liderazgo ea: "Influencia efectiva en controlar laa ac-

ciones de otros miembros del grupo". 

"El liderazg~ es un fen5meno de interacci6n. El que un • 

individuo tome el papel de llder no sólo depende de las nace• 

aidades de tal papel en el grupo y de los atributos de la pe! 

sonalidad de ese individuo, sino de que los miembros conside• 

ron que1eatisface las necesidades de tal papel. Estas a su --
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vez, varlan 1e9Gn ••altera la aituaci6n y la tarea". (Cibb). 

•ga el ejercicio de ~utoridad y llevar a cabo deciaio~--

nea". 

"Ea la iniciacidn de actos que resultar&n de la interac

ci6n del 9rupo1 dirigido& a la 1oluci6n mutua de loo probl•~-· 

11a1". 

"Ea el pr0Ce10 de influir en las activida~e1 de un grupo 

e1tableciendo y realiaando las metas". 

Como complemento de lo anterior se har'n alguno• comenta 

rlo• acerca del liderazgo aal como se mencionar&n alguno• ti• 

pos del miemo. 

Existe un campo en que las empresas sobreealiantee han -

sido verdaderamente favorecida• con· un liderazgo fuera de lo 

comGn, especialmente en ~us primeros tiempos de vida • 

. Liderazgo el ~uchae cosaai consiste en la formaci6n, pa

ciente y por lo general aburrida de coalicion
1
ear e1 la delib_! 

rada siembra de camarillas confia~do en1que produzcan el fer

mento apropiado en las entrañas de la organizaciónr en el me

ticuloso delplazami•nto de la atención de la institución me-

dlante el pro•aico lenguaje de los siate~as directivoa1 e1 la 

,. 
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al~eraci6n de la orden del d!a para que las nuevas prioridades 

obtengan suficiente atenci6n1 es hacerse visible cuando las ºE 

sas se tuercen e invisible cuando funcionan bienJ es formar un 

equipo leal en la cumbro que hable más o menos con una sola 

·voz, es escuchar cuidadosamente gran parto del tiempo, hablar 

a menudo de modo alentador y reforzar la~ palabras con hechos 

cr0Ibles1 es ser duro cuando es necesario y en ocasiones es el. 

puro uso del poder, o la ''sutil acumulaci6n de matices en un -

centenar de cosas hechas un poco mejor" corno dijo una vez 

Henry Kisninger. La mayoría de éstas actuaciones son las que • 

el estudioso de clenciaD pol!ticas James Macgregor euuns deno-

mina "liderazgo transaccional" o sea son las actividades del -

11der que ocupan la mayor parte de su tiem~o. 

Burns ha postulado otra forma do liderazgo que denomina -

uliderazg? transformador•• y define que se origina o produce -

cuando una o más personas so articulan con otras de tal modo -

que los lideres y los seguidores se elevan unos a otros a niv~ 

les superiores de motivación y moralidad. Sua finalidades que, 

en el caso del liderazgo transaccional quizás hayan empezado -

estando separadas1 poro relacionadas, quedan fusionadas. Las -

bases del poder se enlazan no como contrapesos, sino como apo

yo mutuos para una finalidad común. Se utilizan varios califi-

cativos para tal liderazgos elevador, movilizador, inspirador, 

enaltecedor, mojorador, exhortador. La relaci6n puede ser mor! 

lizador~ por supuesto. Pero el liderazgo "transformador se con-
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vierte, a fin de cuentas, en moral por cuanto eleva el nivel -

de la conducta humana y de la aspiración ética tanto del 11der 

como del seguidor y, por consiguiente, ejerce en a~bos un efe~ 

to tranuformador. Ea un liderazgo dinámico en el sentido de --

que los l!dere1 se lanzan a una relación con los aeguidore•, -

los cuales ae aJ.anten ,.elev'ados" por ella y a menudo se con-•-i: 

vierten ello• mismoa en miembros más activo1, con lo que •• --

crean nuevos cuadro• de lideres. 

PodeMol deducir por lo menos tres teorías sobre lideraz--

c¡o. 

l.- Teor1a del qran hombre,- (Hace incapié en el individuo). 

La ~eorSa en ~ensral afirma en ella que algunos individuos 

se vuelven Í!deren porque desde el nacimiento presentan cier-

tas caracter!sticas ·que los sitúan ;aparte de aus prójimos. La 

idea de que "los caudillos nacen, no se hacen~ encaja muy bien 

aqu{. Se encuentrn·relacionada con la teor!a del gran hombre -

lo ~uo podr!amoa llamar "teoría psiquiStriaa de liderazqo", en 

la que hace incapié en ra19oa distintos de la personalidad. 

2.• Teor!a de los tiempos. 

se le llama teoría de los tiempos, pues hace incapié en 

la 1ituación o en laa circunstancias. se supone en ella que el 

liderazgo e1t& determinado en parte por el azar1 ocurre que la 

person,a se en·c:uentra en el lugar oritico en el momento erlti•• 

co. 



l.- Teor!a de la interacción. 

Esta teoría del liderazgo nos ayuda a comprender loa efe~ 

toa que un l1der puede ejercer sobre su. grupo y los llmitea en 

loe que funciona. 

Gibb (1954) indic6 que "la funci6n del llder ea represen

tar y dar expresi6n a las necesidades y loa deseca del grupo y 

contribuir de modo positivo a satisfacer esaa neceaidadea. Ha~ 

ta donde lleve a oa~o '•to, seguira.siondo el l!derf cuando no 

logre cumplir su función, se le eliminará y fracasar& en cuan

to sus seguidores perciban que sus necesidades y metaa difie-

ren de las do ellos''• 

Al reconocerse que al líder es par~e integral del qrupo -

al que dirige y que aua funciones están limitadaa, ae evitan -

generalizaciones como las que se acostumbran en las otraa doa 

teorías mencionadas. 

En resumen detorminan el liderazgo ciertos raago1 o cara~ 

terlsticaa de los l!derea en relación Con laa miamaa caract•-

r1sticas o rasgos de loa eeg~idorea, mSs la aituaci&n. En o-·

tras palabras, no determinan al liderazgo cualidades persona•• 

les únicas, sino la posición del líder en relación con sus se

guidores en aquellas cualldades especiales exiqida& por las m!. 

tas u objetivos de un grupo en particular. En términos genera• 
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les podamos concluir diciendo que "el liderazgo est& en fun~

ción de la personalidad y de la 1ituación social y de la in

teracción de amba•"· 



Liderazgo y empresa1 

a).- Antecedentess 

CAPITULO JU 
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l.- Los 'cuatro sistemas de administraci6n da Renaia L! 

kert, 

2¡ -El Grid gerencial o administrativo de R.R. elake y 

J.s. Houton. 

3,• El grid tridimensional de W, J, Reddin. 

4.- Teorla X, Y de Oo~glas McGregor. 

S.~ feor!A Z de Strauss y Sayleu. 

6.- El continuo del comportamiento"gerenci&l de Robe~t 

Tannenbaum y Warren Schmidt, 

El comportamiento gerencial y el liderazgo, como podrá 

suponerse, están !nti~amcnte relacionados. No tanto porque 

loa gerentes sean lldorea, sino porque ae considera qua dab~ 

rían serlo. Decimos además que se relacionan puesto que al -

definir al líder se menciona como factor determinante la in

fluencia, y el gerente no deuea otra cosa que lo ~iamoi in•• 

fluir en el comportamiento de otros. 

La importan.cia del concepto del comportamiento qaren--· 

cial ~stS dada por la relaci5n de interdependencia entre "j~ 

fes" y "subordinados". Hoy po'r hoy no son solo loa uubordin,! 

dos l¡uienee dependen do 'sus SUJ'ICriores en la empresa pa:ra satis

facer 'sus propias nec:oaidades y loqrar sus objetivos personale11 •! 
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no que tambiln loa •jecutivoa de todos loa niveles dependen de 

loa aubordinado1 para conseguir sus objetivos pereonalea y loa 

da la organización", (21 

Siendo la •1tuac16n da la empresa moderna de esta manera, 

el q•rente puede optar una de doa actitudes primaria•• olvidar 

la inte~dependencia a que •e hace menci6n y "tomar lae cola• ·-

por au cuenta•, o aceptar eata realidad y, dentro de eaa marco 

de referencia, tratar de 1adoptar el comportamiento m'• fruc·~· 

tuoao. 

Si suponemos por el momento· una racionalidad absoluta. en 

la selecciSn del e1tilo qarencial, es ló9ico suponer que, ante 

una 9ran cantidad de alternativas en cada oca1i6n, el gerente 

tender& a eacoqer aquello• qua maximicen au logro mtnimo, E• -

decir, tomar& aquel e1tilo que, suponiendo ~·lo peor, le dar& -

el mejor reaultado. 

Ahora bien, para llegar a laa conclusione• anteriores, ha 

nido necesario pa•ar por una qran cantidad de •~perienciaa, e~ 

quematizadaa en un nGmero menor de teor{aa representativa• de 

las corrientea del pensamiento en eate campar de la1 cualea -

analizaremos un grupo que puede considerarse como el mS1 i~Pº! 

tant1 y que eat& cont8nido en loa antecedente• antes menciona• 

dos. 

(21 t>ouglaa Me. Gregor, El 111pecto ·Humano de la• Empraaaa. S.A. 1972 
l'aga. 33 y ·34, 
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l.- LOS CUATRO SISTEMAS DE ADMINISTRACIOll DE RENSIS Lll<ERT. 

Después de una sorie de estudios realizados acerca de loa 

estilos de liderazgo, Likert introdujo lo que él mismo denomi-

n6 "los cuatr.o sistemas de administraciónu para describir a -

los cuatro estilos generales de la gerencia. 

Sistema ls Explosivo-Autoritario. 

l.- Los gerentes no tienen confianza alguna en loa subordina--

dos. 

2.- Los subordinados no ae sienten en libertad de tratar con -

su superior asuntos relacionados con el trabajo. 

J.- Los gerentes rara voz aceptan ideas y opiniones de los suB 

ordinados para resolver problemas relacionados con el tra-

bajo. 

4.- La motivaci6n se hace por medio del temor, la amenaza, el 

castigo y la recompensa ocasional. 

s.- La responsabilidad en los niveles inferiores de la ~acala 

jerSrquica ~a muy limitada. Hay empleados que incluso pre-

fieren comportarse de manera contraria a laa metas de la -

'empresa. 
I 

6,- La comunicación es muy limitada, el encau&amiento. del flu• 

jo de información ea descendente y esto es objeto de múlt! 

ples dudas. 

7.- La comunicacl6n ascendente tiendo a ser inexacta. 

e.- Los ge~entes no conocen o no comprenden los problemas de -

los subordinados. 
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9.- Hay muy poca interacción entre el auperviaor o los superv! 

~orea para con loa aubordinados1 los subordinados siempre 

1e muestran desóonfiadoa. 

10• No hay e1ptritu de colaboraci6n en eq~ipo, 

11- El gerente toma todas laa decisiones. 

12- Loa eubordinadoa no participan en la toma de decisiones. 

13- Las metas de la compañ1a ae aceptan abiertamente, pero en 

el fondo hay una gran opoeici6n para llevarla1 a cabo. 

14- La 9er•ncia e1 la Gnica que ejerce control. 

15- Exiate la organización informal, mi1ma que contradice a -

las meta1 de la organización formal, 

Siatema 2·1 Autoritario Benevolente. 

1.- Loa gerente• tienen una oonfianza condescendiente en 1ua -

subordinados, del mismo modo que· un patrón confla en.su 'eit•• 

viente. 

2,- Lo• subordinados no se aienten en libertad de tratar con -

au superior loa a1untoe relacionados con el trabajo, 

3,- En oca1ione1, los gerente& aceptan ~ugoranciaa y opiniones 

para resolver loa problemas que ae presentan en el traba-

jo. 

' 4,- La motivación 1e hace a base de recompenaaa e incluáo a b~ 

se de ca1tigo1 potenciales. 

~.- Los nivel•• inferior•• 1ienten cierta reaponaabilidad para 

cumplir con la1 aeta• de la empreaa. 

6,- El flujo de la co·11unicaciSn por lo general u descendente 
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y puede no provocar ciertas dudas. 

7.- La comunicaci6n ascendente transfiere tan sólo aquello que 

el gerente desea escuchar. 

e.- Los gerentes conocen y comprenden 101 problema& de 101 auB 

ordinadoe: 

9.- La interacción entre el superior y sus subordinado& ea muy 

limitada, y cuando la hay los subordinados muestran temor 

y dosconf ianza, 

10- El osptritu de colaboraoi6n en equipo es limitodo, 

11- La gerencia se encarga de formular las pollticas de la em

presa, permitiendo que los niveles inferiorea de la escala 

jerárquica tomen algunas decioionos basándose en normas e~ 

tablee idas. 

12- Los subordinados nunca participan en las decisiones1 tan 

solo se les consulta en ~casiones, 

13- Las metas se aceptan abiertamente, pero constantemente e-

xiste una resistencia para llevarlas a cabo. 

14• La gerencia ejerce la mayor parte del control, permitiendo 

a los niveles inferiores e intermedios de la eacala jer&r

~uica que ojertan cierto control. 

15-'Por lo general predomina la organización informal, miama -

que impone cierta resistencia a las metas de la empresa. 

Sistema 31 Consultivo. 

1.- Los gerentes tienon bastante confianza más no conf!an ple

namente en sus subordinado&J aún desean ejercer control en 
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2.- Los subordinados se sienten en libertad de tratar con su -

superior loa aunto1 relacionados con el trabajo, 

3.- Por lo general loa gerentes acept&n-1u9erenciaa y opinio-· 

nea de •u• subordinados procurando emplearla• constructiv~ 

mente. 

4.- La motivación •• logra a base de recompensas, de caatigo1 

ocasionales y de la participación d~ 101 empleados, 

s.- Hay una comunicación abiert;a~.tanto en forma a1cendente co• 
• .f· 

mo en forma descendente. 

6,- La comunicaci6n descendente ea aceptable, pero en oca1io·-

nea provoca ciertas sospechas. 

7.- Un porcentaje bastante elevado del personal tiene un buen 

sentido de responsabilidad y caai siempre se comporta de -

manera que pueda cumplir con las metas de la empreaa. 

a.- La comunicaci6n a1cendente. casi siempre transfiere inform.! 

ci6n que la gerencia desea escuchar. ,Hay otro tipo de in-· 

fÓrmaci6n que ae tranaf iere de manera muy limitada o con -

ciertas reaorvaa. 

9.- .La gerencia conoce y comprende los problemas de lo• 1ubor-

dinado1. 

10- La interacci6n •.• moderada y 1e deaarrolla de manera con·-

fiable, 

ll•
0

Exiate un moderado esplritu de colaboracl6n en equipo. 

12• ~a gerencia ~. encarga de implantar laa pol!ticaa y de to• 

mar la9 deciaion~a generala• de la empre~a. toa nivel•• ·1~ 
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feriores de la escala jerárquica se encargan de tomar deo! 

siones más espec!ficas. 

13• Por lo general se cQnsulta a los subordinados en lo qua •• 

respecta a la toma de decisiones, más ellos no participan 

en las decisiones. 

14- Existo una delegaci6n de responsabilidades moderada deac~~ 

dente en loa programas de revisión y de control, tanto loa 

niveles superiores como los inferiores son responsablea. 

15- Ea probabl~ que exista una organización informal y 'sta -

puede apOyar u oponeree parcialménte.a las metas de la or

ganicación formal. 

Sistema 41 Participativo. 

l.- Los superiores tienen confianza plena en aua subordinadoa. 

2.- Los subordinados se sienten en plena libertad de tratar 

con su superior los· asuntos referente& al trabajo. 

l.- Los gerentes siempre proouran obtener sugerencias y opiniE 

nes de loa subordinados y tratan do emplearlas constructi• 

vamente. 

4.- La motivación se logra por medio de recompensaa econ6micaa 

basadas en un plan de compensaciones que se desarrolla me-

diante la participación, 

s.- El personal en todos los niveles se eisnte verdaderamente 

responsable de las metas de la empresa y se, comporta de m.!. 

nera que pueda cumplir con ellas. 

6.- La comunicación es muy extensa, tanto en forma ascendente 
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como descendente r horizontal. 

7.- C1si siempre se acepta la comunicación descendente pero en 

caso contrario éata ae pone en duda. 

s.- Los qtrente• comprenden y conocen muy .bi•n loa problema• 

de los subordinados. 

9.- La interacción ee extensa y amistosa. adem&1 de que se de• 

earrolla en forma muy confiable. 

10- En toda la empresa predomina un gr.an eap!ritu de colabora-

ci6n en equipo; 

11• La toma de decisiones ea una labor (¡ue ae deaarrolla en t.,2 

da la empresa. más esta labor está perfectamente integrada' 

puesto que la• deciaiones·ae canali~an a travls de grupos 

espec!fiao·a. 

12• Lo• aubordinadoa participan en todas la• daaisionea rela--

cionadaa con el trabajo. 

13· Las metae de laa empresas casi siempre se fijan mediante -

la participaci6n del grupo en general, exceptuando caaoa -

de emergenc:ia. 

14~ Las metal se aceptan muy abiertamente. 

15• txiste una responaabilidad general en ~uanto a loa progra-

mas de revisi6n·y de control y en ocasiones 101 proqramae 

de revisión de 101 depa~tamentos a un nivel inferior sue--

' len eer ma& e•trictoa que 101 de la gerencia. 

l6• La or9ani1aoi6n f?rmal • informal son id,ntica1, puesto •• 

que sus elementos ti•nden a esforzarse por cumplir con la1 
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2.~ EL GRID GERENCIAL O ADMINISTRATIVO DE R.R. BLAKE Y J.S. -

HOUTON, 

Ellos crearon un marco de referencia para describir loa -

. diversoa estilos de gerencia ~ue existen, al cual denominaron 

"grid administrativoM (figura anexa). Eute tablero tiene como 

objetivo comparar los distintos estilos de gerencia que pueden 

prevalecer dentro de una empresa, considerando en que la mane

ra en que cada uno do ellos tiene que ver con laa nece•idade• 

humanas para entablar relaciones maduras y amenas aa{ como laa 

nece~idados organi&acionalee de productividad y utilidadea. El 

eje horizontal del tablero representa el interés del gerente -

en la p~oducción, mientras que el eje ver~ical representa au • 

interés por el personal. Cada eje es una escala del uno al nu~ 

ve, lo cual indica que el gerente puede tener desda un grado -

de· uno, es decir un m1nimo de intor&s en la producci6n o en el 

personal o un grado de nueve es decir· un máximo grado da inte-

rés. 

En el tablero estS~ ubicados cinco estilos b4aicoa en ca

dA una de las esquina& y al centro del miamo. Cada eatilo eatá 

dotado con un nombre que describe en cierta manera la natural~ 

aa de .éste, además de contar con un "número. 

El primer número representa el interés del gerente on la 

produC~ión, mientras que el segundo representa su interés en -
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el personal. Obs,rvese que la red tiene trea aplicaciones fun

damentales. 

1.- Puede ayudar al gerente a identificar el eetilo que em---

plea. 

2 .- Puede ayudarle a comprender el motivo oor el cual el pér~-· 

s~~al reacciona en det~rminada forma. 

3.- Pueden sugerirle en al9Gn momento 101 diverso• e1tilo1 que 

existen. 

9 

8 
1.9 Campestre En equipo 

Int. 

en 6 

las s.s 
per Sin objetivos fijos 
so 
na•. 

1,1 Deficiente 9.1 

6 8 9 

Interés en la producción 

EL GERENTE QUE ORDENA TAREAS (9,1). El gerente que ordena 

tareas tiene nueve grados de inter'• en la producci6n, y solo 

un grado de inter's e~ el personal. Es decir ~ue el gerente -· 

con un estilo de 9,1 •• interesa ·fundamentalmente en la produ~ 

tividad y con1idera que su responsabilidad ea alcanzar las me• 

ta• referente• a la pro·ducci6n. Al igual que a ~·• máquinas, -

al per1onal se le con1ider8 un medio de pro.ducc16n. A.l per110•• 

nal 11 11 paqa por lo ·que hace que le es ordenado, ·cuando 1e -
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ee le ordena y en la manera que se le ordena, adem&a de que se 

le solicita que haga el menor namero de preguntas posibles en 

cuanto a la labor que debe desempeñar. Si el personal se atre

ve a interrogar a su superior, esto se considera un acto de i~ 

subordinaci6n. Cuando surge algún conflicto entre el personal, 

la manera de solucionarlo es empleando meªldas disciplinarias, 

De acuerdo con la teoría de la adminietraci6n para ordenar tA

reas, si el personal no responde aún después de haber ejercido 

cierto centro~, se le debe substituir. Esta os la opini6n del 

gerente en lo que re.upecta a alqunas,&reas eapec!ficas. 

- La toma de decisiones dirigida al interior-Depende del tale~ 

to y do la idiosincracia personal para enfocar problema& y -

tomar decisiones. 

- El conflicto con los :subordlnadoe-Dismlnuye al ae recurre a 

la autoridad. 

- La creatividad-De•cribe la responsabilidad de la •inorta, -

Con frecuencia ae observa una creatividad negativa. Laa 1--

deas creativas ayudan a que cristalicen laa motas peraonale1. 

- El fomento del esplritu creativo-La rivalidad entre emplea•• 

dos ayuda a desarrollar nuevas ideas mediante el uso de in-

centivos y promociones. 
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• Conflictos entre superiores y observadores- Adopta una acti

tud de vencedor y perdedor y lucha por sus ideales lo más -

que puede. 

: ........ 

EL GERENTE DEL CLUB CAMPESTRE (1.9). A diferencia del ge• 

rente que ordena tareas, el gerente del club campestre tiene -

un grado de interés en la producción y nueve grados de interés 

en los empleados. La idea detrás de este estilo es que si a -

los empleados ae lea tiene cont~n'toe y en armonla, es muy pro

bable que se obtenga cierto grado de productividad o una pro-

ductividad razonab~e. te decir que los empleados _son muy seme

jantes a las vacaa, que producen cuando se lea mantiene conte~ 

tas. Si entre los empleados se presentan conflictos o proble-

mas se disculpan o se ignoran creyendo "que tarde o temprano se 

habrán de resolver. Si se le preguntara al gerente del club -

campeatre cual ea au responsabilidad primordial, su respuesta 

serta, "hacer que el personal esté conten·to". Llevado a un ex

tremo, el personal que trabaja para un gerenta de ésta índole 

~ermina por desconfiar de la calidad de laa relacione~ huma--

nas puesto que ésta• no e1tán asociadas con las condiciones de 

trabajo y la. produptiyidad. De modo "que aGn con este estilo no 

se obtienen grandes logros dentro de la empre~a en el aspecto 

de relaciones humana•. La1 siguientes observaciones resumen el 

enfoque "que adopta el gerente del club campestre. 

• L·a toma de dechionea va dirigida al exterior-Ansioso de en· 
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contrar soluciones que muestren la opini6n de 101 demSs, de 

manera que las soluciones se habrán de aceptar. 

- Conflictos con los subordinados-Suavi~a cualquier conflicto 

y relaja toda tonsi6n, haciendo inoapi6 en la bo~dad del -

individuo. 

- Creatividad-Cualquier innovación tiende. a facilitar la ta-

rea en la empreaa y a brindar mayor conformidad a loa em~-

pleados, La1 idea& tienden a superar el estado de ánimo del 

grupo un vez de ir enfocadas a las metas de 'la producción. 

- Promoción del esfuer10 creativ4 ~otivar todaa las innovaci~ 

nea posibles aceptando toda idea sin analizarla primero con 

espíritu critico. Se descartan todas las ideas que sean ca-• 

paces de conflicto. · 

- Conflicto con superiores y obaervadores-Los conflictoa ae -

evitan si se acepta la ideología del gerente o de loa obae~ 

vadores. Procura aprender lo más que se Pueda con reapecto 

al puesto de su jefe inmediato para ~ue al expreaar aua co

nocimientoa relacionado& c~n el puesto logre ganarse la 

aceptación del jefe, 

LA GERENCIA DEFICIENTE (I.J). En esteºª"º• el .gerente -

pierde pr&cticamente el interés en la producci6n, manteniendo 
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tan solo el interés necesatio para salir del paso. Este tipo -

de gerente también se despreocupa de la importancia de las re

laciones humanal. En s!ntesia, el gerente deficiente no tiene 

meta al9uña y pretende llevarse a todos consigo. Por razones -

prácticas, este gerente está retirado ya, aún cuando todavía -

trabajar& unos cuantos año1 más. El estilo de la gerencia dof! 

ciente se observa en los casos en que a una persona se le ha -

ignorado constantemente al hacer una promoción en que é1ta co~· 

aidera que se le ha tratado en forma injusta. En vez de deci-

dirse a bu1car otro trabajo, este tipo ~e personas suele con-

formarse con el actual, limitándose a rendir el mínimo. Si la 

empresa tuviera muchoa gerentes de este tipo, esto llevarla al 

fracaso. 

- Toma de deciaionea-Los problemas ae evitan o se delegan para 

que otrol bu1quen la aolución ·adecuada. 

- Conflicto• con subordinados-El gerente se mantiene al mar--· 

gen. Por lo general evita tratar con sus subordinados cual-

quier tema que nudiere ser motivo de conflicto. 

- Creatividad-En ocasione• surgen buenas ideas pero éstas no -

eatán relacionadas con las metas de la empresa ni con el ea

. tado de ánimo del per1onal. Casi siempre •• relacionan con -

pasatiempo• ajeno• a la empresa. 

. 1 . 
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- Fomento del esplritu creativo-Las medidas de superviai6n no 

influyen en la creatividad, Las ideas no se discuten en el 

trabajo, as! rara 1Vc& surgen conflictos, 

- Conflicto& con superiores y observadores-El gerente no ex-~ 

presa su opinión ni tampoco se atreve.a mostrarse en deaa-

cuerdo, 

LA GERENCIA SIN OBJETIVOS FIJOS (5.5)~ L• teoría detr&1 

de la gerencia sin objetivos, o gerencia de mitad de camino, 

es la de esforzarse lo suficiente para producir en forma r~Z2 

nable, influyendo lo neceaario para que predomine un buen ea

tado de .Snimo, El gerente de 5,5 se preocupan tanto p~r la -

producci6n como por el personal, Este es uno de loa enfoques 

en cada quien se preocupa por lo suyo, pero en que se desconE 

ce la esencia dol mismo. La mayoría de loa gerentes que orde

nan tareas, pero que se han documentado o que asistieron a un 

seminario en el cual se les dijo que no se puede adoptar una 

actitud autoritaria con respecto al personal, de modo que de

cidieron adoptar un enfoque de compromiso. Lo cierto ea que • 

estos 9erentea han perdido la esencia de la administración. 

Todos los enfoque& que se han descrito haata ahora con•l 

deran al·personal y a la prodUcción como interese& que estu-

vieran en conflicto. Ea decir que consideran que se puede te

ner unA cosa mSa no la otra, o que se puede tener un poco de 
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una y otra más no las dos cosas al mismo tiempo. 

LA GERENCIA EN EQUIPO (9,9). El gerente de equipo conf1a 

en que se pueden integrar la productividad y el personal. Es 

dScir que considera que se puede propiciar un ambiente en que 

el. personal puede aatisfaoer sus necesidades y objetivos es-

forzándose por cumplir con los objetivos de la empresa. El 9~ 

rente pretende integrar al personal alrededor de la produc--· 

ci6n. En caao de que surja al9Gn problema, el gerente lo con

sulta con su grupo, expone la situación, pugna porque se le ~ 

discuta ampliamente, adem&s de aceptar cualquier augerencia • 

para actuar y resolverlo. El gerente comunica los resultados 

a su personal y le brinda cierta libertad de acción. cuando • 

•e presentan conflictos emocionales y sentimentalea en el ám

bito de trabajo, el gerente del equipo se hace respon1able de 

ellos personalmente para tratar de eliminar estas diferen---

cias. 

- Toma de decisionea-La1 soluciones se obtienen con la ayuda 

de aquelloa que citan hechos reales y ·que contribuyen con -

~us conocimientos. 

- Conflictos con subordinados-El mismo afronta el problema. -

Se comparten 101 sentimientos y loe hechos con el objeto de 

que haya un buen entendimiento y en-tuaiaamo pára resolver .. 

el problema. 
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- Creatividad-Un gran ,intercambio de ideas y de motivaci6n re

c!proca. La experimentaci6n se toma casi como norma en ve& -

de que sea algo excepcional. Las innovacionea ue producen al 

definir y comunicar los problemas que requieren aolución. 

- Conflictos con superiores y observadores-El mismo afronta el 

problema, tratando do resolverlo en el momento en que aurge. 

Todas las personas involucradas se reunen con el objetivo de 

resolver cualquier diferencia. 

OBSERV/\CIOllES IMPORTAllTES /\CERCA DEL TABLERO /\DHINISTR/\TIV01 

l.- Aunque se enfatiza en los cuatro extremos y en el punto -

central del tablero, muy raramente se Observan actitudea -

totalmente radicales en el ámbito de trabajo, Ea decir que 

un gerente podría tenor un estilo 8,3 o de 4.6. 

2.- Al llevar a cabo la investigaci6n acerca del tablero, .Bla• 

ke y Houton se percataron da que los gerente& tienden a 

adoptar un estilo predominante, mismo que practican con 

más f recuen~ia que el resto de los eatilos, los gerente• -

tienen otro estilo en reserva, el ·cual aplican cuando el • 

estilo predominante no es af icaz en determinada aituación, 

por ojemplo, el gerente con una orientación de 9.1 que ca~ 

eidera qua los subordinados no se habrán de someter a su -

autori.dad puede adoptar un estilo de resorva de s.s. 
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f 
Del mismo modo, un gerente·' de 9.1 procura mantener con te.!!. 

to a su pers·onal y evita que haya conflictos entre sus e!!! 

pleados1 sin embar90, si no resulta, el gerente puede 

adoptar un estilo de 1.1. :._ .... 

3.- Otro de los resultados que se obtuvieron de la investiga-

ci6n fue que el estilo que un gerente elige por ser más -

apegado a eu manera de ser (su estilo predominante) no •-

suele .proyec:tar la verdade~.~,..imagen del mismo. Por el ºº!!. 

trario, este estilo proyect~ la imagen que el dirigente -

desearía tenef de at mismo, o la imagen que desearla que 

sus subordinados tuvieran de ,1, Por lo:?eneral la segun• 

da imagen suele aer la mS.a atinada en1 cua.n.t.o a la manera -

en que el dirigente dirige. 

4,- Todo gerente posee en mayor, o en menor grado todos y cada 

uno.de los elementos que caracterizan a cada estilo geren 

cial. 

s.- El estilo de un gerente depende de una serie do factores 

incluyendo a su superior, al tipo de personal que suporv! 

sa, las circunstancias en las que se desenvuelve y su pr~ 

pia personalid~d. Aún cuando lo más conveniente es que un 

gerente se aproxime al estilo 9.9 se debe enfatizar en 

~que no hay e1tilo alguno ·que se adapte a cual"quier situa• 

ción y"a todo ti~o de personas. 
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EL TABLERO ADMINISTRATIVO EN TERCERA DIHENSION, 

En 1967 Blake y Houton agregaron la tercera dimenai6n al 

tablero administrativo. La tercera dimensión representa el 

grosor o la profundidad de cierto estilo. Varta tam~ién del -

uno al nueve, La tercera dimensión indica el tiempo que pred2 

mina cierto estilo gerencial ante determinada circunstancia -

de interacción, sobre todo cuando el gerente se encuentra so• 

metido a continuas presiones, frustacionea o conflictos. Si -

el gerente cambia de estilo de inmediato ~uando se enfrenta a 

cualquier conflicto, au estilo es muy eetrechO. Por el con·

trario, si el ge~ente mantiene un mismo estilo a pesar de las 

circunstancias, su estilo es bastante amplio. Por ejemplo, ai 

el estilo del gerente es de 9.9 pero suele apartarse de él an 
te la menor dificultad, su estilo es de 9.9,l. Si otro geren

te de 9.9 mantiene el ~ismo estilo ese pese a laa presioriea -

que tenga, su estilo es 9.9.9. La figura que aigue muestra la 

tercera dimensi6n del tablero. 
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.; Jnteroh por producción 

J •. - EL GRJD TRIDJH~NSJONAL DE W. J. RED DIN. 

Reddin introdujo el tablero tridimanaional bas&ndose en 

algunas ideas del tablero administrativo. La esencia de la • 

teorla· tridimensional ea un modelo de ocho estilos relacion~ 

~o con el comportamiento de la gerencia. 

Estos ocho estilOs surgen de las ocho·combinaciones po• 

aiblea que existen e~tre, la orientación de las labores a las 

rel,ciones y a la eficacia. 

Loa ej•• tridimensionales. La orientaci6n de labores es 

el punto en que un gerente dirige el trabajo que desarrollan 
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sus subordinados para 9um1'>lir con las metas que .ªª proponen a! 

canzar. Esta se caracteriza por la planeaoión, el control y la 

organización. 

Orientaci9n hacia 

las relaciones 

/ 
/ 

/ 
/ 

/ 
/ 

/ 

/ 

/ / 
/ 

/ 
Desarrollad </ Ejecutivo 

/ 
/ 

/ 
Burócrata 

/ 
/ 

/ 
/ 

/ 
/ 

/ 

Autcf'cra:ta 

Benevolente 

/ 
/ 

/ 
Eficiencia 

/ Autc!·rat~ / 

/ 

Orientación hacia el trabajo 

La orientación en las relaciones se refiere al punto en -

que el gerente mantiene en el trabajo una relación personal ~~ 

con los empleados. A ésta la caracterizan la confianza mu~ua, 

el respeto a las idea5 de los subordinados y el respeto a las 

ideas de los empleados. 

La eficacia· es el punto en que ~n gerente logra cumplir 

con los requisitos de producci6n quo su puesto le exige, Los -
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qerentea emplean en mayor o en menor grado la orientación en -

laa labores {OL), la orientación en las relaciones (OR), o una 

combinación de ambas. Reddin afirma que los gerentes que sue-

len incliharse hacia un elemento en ocasiones y a veces hacia 

el otro, en vista que amboa elementos de comportamiento se pu~ 

den emplear con mayor o menor intensidad. como lo indica en la 

fiqura cuando •e emplean a qran escala los comportamientos de 

Of y OR, Reddin considera que este es un estilo integrado. 

cuando OT est& en un nivel superio~ y OR en un nivel inf~ 

rior, el estilo es dedicado. Cuando OR está en un nivel bupe-

rior y OT está en un nivel infBrior, el estilo es conexo y el 

uso de cada elBmento en menor grado se considera un estilo se-

parado. 

RELACIONADO INTEGRl\00 

SEPARADO DEDICADO 

OT 

Estos cuatro esti,los representan loa cuatro tipos básicos 

de comportamiento. cualquiera de estos estilos, podría ser efi

c~z en determinadas ocasiones e ineficaz en otras. Todos cada 

uno de los cuatro estilos básicos tiene un equivalente m&s ef! 

caz (ver fiqura). cuando se emplea alguno de loa cuatro esti--

los básicos (por ejemplo, el integrado), el resultado es un e~ 

! 1 

1 
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tilo monos eficaz. {de aomprotniso). "cuando se usa adecuadamente 

el estilo, el resultado es un estilo más eflca= (de ejecutivo) 

ESTILO BASICO ESTILO HENOS EFtCAZ HAS EFICAZ 

Integrado Comprometido Ejecutivo 

Dedicado Aut6crata Aut6crata 

Benevolente 

Relacionado Misional Desn.rrollador 

Sopara do Desertor Burócrata 

Al describir los e~tlloa que son m&s y menos eficaces en 

el liderazgo bas&ndose en los cuatro estilos báaicoa, Reddin -

introduce la tercera dimensión de la eficiencia. No se puede -

medir l~ eficiencia de un qerente do acuerdo con la manera que 

ést& cumple con los resultados de producción • .tl qerente ae d!, 

be do m~etrar flexible al elegir los estilos que le convengan 

y eleqir los estilos m&s adecuados para incrementar la produc

ción. Esta f lexihilidad no se emplea para mantener la calma o 

para eliminar tensiones. sino para adoptar un estilo adecuado 

en situaciones tensas. 

Los cuatro estilos básicos con sus respectivos equivalen• 

tes mSa o menos eficacea son; {1) separado (burócrata, deser-

tor), (2) rolacionado (productor, misionario), (3) dedicado -

(autócrata benevolente) y (4) integrado (ejecutivo, compromi-

sionario). · 
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Gerente separado,~ El gerente separado tiene como objeti

vo corregir las desviaciones. Este tipo de qerente elabora e -

implanta la• política• para que el personal se apegue a ellas. 

Todo lo que no sea trabajo rutinario queda descartado y los e~ 

pleadoa sienten gue el gerente no toma mucho en cuenta sus lo• 

9roa. El estilo más eficaz (burócrata) se caracteriza por la -

creencia en la1 políticas de la eMpresa debido a lo que éstas 

represent4n •. g1 estilo menos eficai (el desertor) oarece de -

participación y ea de C.lráctor pasivo. 

Gerente relagionado,• tl qerente·relacionado acepta a loa 

dem&s tal como son, conoce a ioa empleados, no se preocu~a por 

el tiem_po, Ve 'a la organización como un sistema social, le 9U,! 

ta colaborar con los demás y obtiene la colaboración do los d~ 

m~a dándole un buen ejemplo. Laa situaciones tensas lo depri~

men y lo hacen dependiente. Por lo 9oneral a los subordinados 

no se le1 diriqe como debiera dirigírselos, El estilo más ef i

ea& (el productorl tiende a tener plena confianza en el perso

nal. El estilo menos eficaz (el misionario) tan sólo muestra -

interés en la armonía. 

Gerente dedicado.• tl gerente do ésta In~ole e& dominante 

se interesa únicamente en la producción y no logra identificaE 

de con aue subordinados. tate gerente no puede trabajar sin po

der. El no acoatumbra comunicar a ·aus empleado• otra co1a q\lo 

no sea la que se relacione eon la productividad y recurre al -
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caqtiqo para corregir las desviaciones. El estilo más ef ica& -

(el aut6crata benevolente) es un gerente que sabe lo que quie

re y quC efectivamente lo obtiene sin necesidad de crear reseE 

t!mientos. El autócrata, menos eficaz, tan sólo se preocupa 

·por la tarea inmediata y no se interesa en los demás. 

Gerente integrado.- El gerohte integrado hace que el per-· 

aona~ participo en los programas de la empresA. La comunica-•• 

ción con los demás es rec!proca, lo cual haca ~ue ae identifi-

quen y que dé énfasis a lA labor en equipo. 

El estilo m&s eficaz (el ejecutivo) est& orientado funda• 

mentalmente hacia laa labores y hacia las.relaciones en aque•-

llae casos en que el comportamiento es adecuado. 

~l 9~ronte motiva al peEeonal para que cumpla con metaa -

de gran valor, trata a sus empleados como individuoa que aon y 

prefiere la administración por equipo. El estilo menos efica& 

(e~ compromisario) re-curr.e a la orientación an las labores y .. 

en las relacionas an circunstancias en (¡ue ésta no eu muy nec!. 

&aria. El administrador no sabe tomar decisiones y pe~mite qua 

i~fluyen en él diveraae preaionea. 

4.- TEORIA X, Y DE DOUGLAS HC GREGOR. 

. . 
La teor!a Xi el punto da vista tradicional sobre la dira~ 
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ci4n y el control, 

Detrás de toda decisión o acción ejecutiva hay determina

das ideas sobre la naturaleza y conducta humana. No pocas de -

ellas son extraordinariamente universales. Van impl!citas en -

la mayor parte de las obra's que se han escrito sobre organiza

ción y en muchas práctica• y orientaciones administrativas co

rrientefJ t 

1.- El •er humano ordinario uiente repugnanaia intrtnseca ha-

cia el trabajo y lo evitar& siempre que pueda. 

Esta idea tiene rafees muy profundas, El castigo de Adán 

y Eva por 'comer el fruto del Arbol de la Ciencia fue ser expu! 

sadoa del Para!so y condenados a· un mundo en que tenían que -

trabajar para vivir. La importancia que concede el administra• 

dor a la productividad, al concepto de una "jornada equitativa 

de trabajo", a los peligros de limitar el trabajo y restringir 

el rendimiento y a las recompeneaa por la buena actuación, re

fleja la convicción impl!cita de que el administrador debe tr~ 

tar de contrarrestar \a tendencia humana innata de evitar el -

trabajo, ·aunque tenga su l69ica si se miran 1'aa cosas a la luz 

de loa objetivos de la empre1a. La mayor parte de loe gerenta• 

considarar!a indiscutible la exactitud de esta ~uposición. 

2.- Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo la ma--



yor parte de lae pereooae tienen que eer obligadas a trabajar 

por la fuerza, controladas, dirigidas y amenazadas con casti·

gos para que desarrollen el esfuerzo adecuado a la realizaoi6n 

de los objetivos de la organizaci6n. 

La repugnancia hacia el trabajo es tan fuerte qua ni la -

promesa de la recompensa suele bastar en general para superar

la. Los individuos aceptarán premios y estar&n pidiendo cona•• 

tantemento otr~s mejores, pero no.se producirá el esfuerzo na~ 

cosario con remuneraciones nada más. Solo se lograr& con la -

ome11aza del castigo. 

El torrente actual de críticas de las "relacione• huma-~· 

nas'', los comentarios adversos de la democracia en la indus·-

tria y las tendencias de algunas empresas a volver a cantrali

zarlas tras la ola descentralizadora de la postguerra son oo-

rroboraciones de la idea implícita de que el hombre aólo trab~ 

ja por medios coercitivos y control externos. 

La recesi6n de 1957-1950 puso fin a diez añoa da experi-

~entos con la gerencia 11blanda 1
' y de nuevo se vuelve a la idea 

que estamos exponiendo, que en realidad nunca fue abandonada, 

3.- El ser humano común prefiere que lo dirijan, quiere aosla

yar responsabilidades, tiene relativamente poca ambición y de

sea más que nada su seguridad. 
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Rara vez se expresa tan sin ambages ni rodeos esta idea -

de la "mediocridad de las masas••, De hecho, se est& elogi~ndo 

bastante el ideal y lo meritorio del ser humano medio. 

Nuestros valorea politicos y sociales requieren tales ex-

presiones públicas. Sin embargo, un número considerable de je-

fes y gerentes sostienen en privado esta idea y no es posible 

que la apatten al aplicar au1 directrices y forma de proceder. 

La palabra. "paternali1mo 11 ha adci.Yirido un sentido desagradable 

pero no se ha extin.guido, ni muchci menos, de laa ideas admini!. 

trativas. 

La teorfa X, no ea un espantapájaros que haya que destru-

ir sino una teoría verdadera quo influye considerablemente en 

la estrategia administrativa de un amplio sector de la indus-

tria actual. Por otra parte lo& principios de organiz~ción que 

forman el volumen principal de la litoratura sobre la gerencia 

s6lo ~udieron haberse derivado de ideas como las de la teor!a 

~· Otra& formas de ver la naturaleza humana habr!an desemboca

do inevitablemente en la formulación de principios de organiz~ 

ción muy distintos, 

La teoría X nos da una explicación de ciertas conducta~ -

humanas en el campo de la induatria. No habrían persistido ea• 

tos puntos de vista si no estuvieran respaldados por un volu-~ 

meo considerable de pruebas. No obstante, puede observarse fá-
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social humana muchos fenómenos que no responden a esta idea de 

la naturaleza del hombre. 

r~as ideas que constituyen la teor!a Y son las s,iguientea1 

1.- El desarrollo del esfuerzo f!sico y mental en el trabaja--

dor es tan natural como el del juego o el descanso. Al ser hu-

mano no le dísgusta • esencialmente trabajar. SegGn circunstan-

cias que pue'den controlarse, el trab'ajo .constituirá una fuente 

de satisfacción (en cuyo caso se ,realizará vol~ntariamente) o 

una manera de castigo (entonces se evitará si es posible). 

2.- El control externo y la amenaza de castigo no aon loa Gni• 

coa medios de encauzar el esfuerzo humano hacia los Objetivo• 

de la organizac16n. El 'hombre debe dirigirse y controlara~ a -

s! mismo en servicio de los objetivoa a cuya·realización se --

compromete. 

3.- Se compromete a la realización de los objetivos de la em--

presa por las compensaciones aso6iadas con ~u logro. La& m&a -

importantes du éstas compensaciones por ejemplo, la 1atisfac--

ción de las que hemos llamado neceeidadeu de la per1onalidad y 

realización de st mismo, pueden ser productos ~iroctos del ea

fuerzo desarrollado por lograr los objetivos de la organiza--
/ 

ción. 
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4.- El ser humano so habitúa, en las debidas circunstancias, -

no sólo a aceptar sino a buscar nuevas responsabilidades. El -

rehuir de las re1ponsabilidades, as1 como la falta de ambición 

y la insistencia en la seguridad, son generalmente consecuen•• 

ciaa de la experiencia y no caracter!sticas esencialmente hum! 

nas. 

s.- La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la 

imaginación, el ingenio y la capacidad creadora para resolver 

loa probleNa& de la organización es característica de grandes, 

no pequeños, sectores de la población. 

6.- En las condiciones actuales de la vida industrial las po-

tencialidades int'electuale• del 11er humano est&n 1iendo utili

zadas sólo en parte. 

S.- TEORIA "Z" DE STRAUSS Y SAYLES. 

Enfocado a un grupo paternalista al cual se le van a in·

cluir necesidades sociales y de estima. 

Supuestos: 

1).- La gente quiere eentirse 1 importante. 

2).- La gente quiere aer informada. 

3) .- La gente quiere pertenecer a g'rupoa. 



4).- La gente quiere qµe se le reconozcan los méritoa. 

Pol1tic~s1 

l) .·- Reconocimiento por un trabajo bien heoho. 

2).- Informar a los subordinados. 

3) ;- Lograr ~ue la gente se sienta importante. 

4) .- Establecer un espíritu de gran familia. 

5) ,- Vendor ideas (jofe). 
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6) .- El jefe debe explicar el por.qué de las órdene1 e infor-· 

mar sobre lo que van a desarrollar. 

Expectativas o Resultadosa 

l).~ Un trabajador satisfecho producirá m&s. 

2) ~- Los ·subordinados cooperan de buen grado, 

3).- Resistencia menor a la autoridad, una vez que ae le info! 

mó no debe habor resistencia. 

Dentro de una organización 11 Z 11 se ofrecerán empleo& por -

períodos largos, existir& rotación del personal dentro de la -

empresa, se contar& con loa dato• e información m&a actualiza

das, habrá confianza mutua con un gran sentido de reaponaabil1 

dad colectiva. La toma de decisiones tondrá baatante particip~ 

ción do todos aquellos que de algún modo pudieran verse afact~ 

dos por una conseeuoncia al tomar esa decisión o sea entran en 

el proceso. 
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6,- EL CONTINUO DEL COMPORTAMIENTO GERENCIAL CE ROBERT TANNEN-

BAUH Y WARREN SCHHICT, 

Estos autores toman como base de clasificación de los es-

tílos gerenciales, la forma y ''cantidad" de autoridad que uti• 

liza el gerente en la toma• de decisiones. 

Como extremos del continuo anotaron, al margen izquierdo, 

el liderazgo centrado en el jefe o superior, y, en el derecho, 

el centrado en los aubordinados. 1annenbaum supone, implícita-

monte "al gerente como principal y prácticamente unilateral a~ 

tuante" (J), ya que es 'l quien decide el tipo de estilo que -

utilizar. Los estilos van desde aquel donde el gerente toma la 

decisi6n y· la anuncia a 1ua subordinados-centrado en el jefe-, 

hasta donde 'l permite a los ·subordinados que actGen dentro de 

ciertos 11mites, definidos por la autoridad superior-centrado 

en el subordinadov. 

Tannenbaum-schmidt toman en cuenta tres factores fundamen 

tale& para la elección del eatilo de liderazgo a utilizar1 

a) .- El gerente en sl mismo. 

b) .- Los subordinados y sus caracter1sticas. 

e)~- La situación en particular de que se trate. 

(3) 'R. Tannenbaum y W. Schmidt. "How to choose a Leadership 
Pattern" 1973.- P&g. 167 .Harvard Businnea Review. 
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Ce~trado en el jefe 

LIDERl\ZGO 

Centrado en los subordinados 

~ e 

' 

1 
vond.e la presentn define 1_! 

decisión. decisi6n mi tes y 

tentativa pide al 

sujeta • grupo to-

cambio. mar la d!, 

cisión. 

!roma deci- presenta presenta el permite a 101 

si a ne e y fdeas y problema p.J: subordinados 

las anuncia pide pre- de sugesti~ que funcionen 

guntae, nes y toma. dentro de los• 

la decisión Hmitee de fin_! 

dos por el su-

porior. 

MODELO ORIGINAL DEL CONTI!IUO DEL COMPORTAHIE!l'l'O GERENCIAL DE 

ROBE:RT 'l'ANllENBAUH Y WARREN SCllHIOT. -
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Aunque el artículo de Tannenbaum-schmidt continúa siendo 

válido en forma general, en 1973, se tomaron la molestia de h~ 

cer un análisis retrospectivo y le hicieron algunas modifica-

eiones que son1 

l.- Se cambia el tirmino "auhordinado" por el de ''no dirigen-· · 

te". 

2.- El rectángulo puede ser am¡)J:iado o reducido. 

J.- Se obliga una respuesta de dirigente a no dirigente. 

4.- tn el estilo que mayor libertad brinda a los no dirigentes 

los 11mites son f i~ado1 por la organizaci6n en a{ (objetivos, 

estrategia, pol!ticas, etc.) y no por un ~upervisor. 

s.- El modio ambiente y el ambiente orgaÓizacional influyen en 

el comportamiento, tanto del dirigente como de los no dirigen-

,tes. 

6,- Ya no es el dirigente qui~n decide el estilo que utilizar, 

aino que es la representante de las fuerzas resultantes por el 

poder e influencia .de di.rigente y de no dirigente dentro del -

medio a~biente y del ambiente orqanizacional. 

Laa m~dificac:ionea ·que se hicieron al modelo lo completan 

y ponen al dla1 en fu~ci6n de la aceptaci6n do mayor influen--
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cia externa en la actualidad que en el pasado. Los cambios ao• 

ciales han dado mayores prorrogativas a los subordinados. 

"El nuevo continuo ea más complejo y más dinámico que la 

versi6n de 1959, relejando las realidades organizaci?nales y -

sociales". (lJ 

(1) Admón. y De1arrollo Gerencial.- Ed. Diana 1981 Cap. lX 

Págs. 234, 235, 238, 239. 
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e influencia 

de no dirigente. 
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Poder influencia 

del diri ento 
Aren de libertad para el 

dirigente. 

Aren de libertad para no 

----t-k... 

Conducta resultante ·d,~l dirigente y no 

diriqente 

e-nte 

e 

u 

an-

bte~ 

ta--

r 
El diri 

pre sont 

dec1sió 

tativa 

a cambi 

pués de 

gente El dirigente 

a una define los 

n ten- l!mites den

sujeta tro de los -

o des- cuales los -

la i~ no dirigen--

El d!ri9 

tiene qu 

vender s 

decisión 

tes de o 

ner acep 

ción. te rvel) ci6n de tes toman d~ 

El dirigente 

puede tomar 

las decisiones 

por lo no dir.! 

entes. 

los no 

ge ntos 

El dirigente 

pre sen ta su 

docisi6n pe-

ro tiene que 

respamder a 

las. prequn--

tas de 'los -
no ·diriqenti:: 

diri-- cisionc s. 

El dirigente 

presenta el 

problema, o~ 

tieno opini~ 

nos de los ".º 

El dirigente 

y los no di

rigentes to

man decisio

nes conjun--

dirigentes ..... tas dentro -

después deci- de los 1.Ími-

de. tes definidos 

por las res

tricción es 
la organiza-
ción •• 



60 

CAPITULO IV 

LIDERAZGO Y CUL'l'URA1 

a).- Definición de cultura. 

b) .- Datos estad!sticos acerca de las culturas: norteamericana 

japonesa y mexicana. 

A contiriuación nos daremos cuenta de la relación que exi~ 

te entro estos dos aspectos tan impo·rtan.tes dentro de eate ea

tudio. 

Al referirnos a la cultura, estaremos señalando a un pa{a 

o nación en conjunto, y al establecer una relaci6n con lidera.A 

90, estaremos haciendo mención a los diforentea tipoa de 'ate, 

que 80 originan de manera distinta en cada cultura. 

Para bien o para mal, el mundo on que vivimos está divid! 

do por fronteras nacionales y por las barreras de los idiomas, 

o dicho de un modo más sutil, los pueblos que viven en difer•! 

tes patees se diferencian por su modo de vida, por ·au concepto 

de cual es la manara correcta y natural de hacer las cosas, 

por sus nociones de cual es una vida buena, en sus ideas de 

por qué vale la pena luchar y qué debe evitara~. Muy posible-

monte esas diferencias intanqiblosJ pero muy reales, estén --

arraiqadas m&s hondo que las distinciones de vestido, vivienda 



idioma, comida y hábitos que enseguida nos dan a conocer quien 

es visitante en otro país. 

a).- Se hará mención a dos definiciones sobre cultura1 

l.- Bajo el encabe~ado do ~ultura los ciont!ficoa sociales no 

sólo incluyen las herramientas y los productos de la tecnolo--

9Ia humana, además de las manifestaciones visibles y concretas 

de la cultura, sino las maneras sociales compartidas y transm! 

tidas de la interacción social, la organización de grupos en -

familias, clases, comunidades, tribus y estados, as! como las 

creencias, actitudes, normas y convicciones compartidas por --

los miembros de una cultura. casas, ropas e implementos de tr~ 

bajo constltuyen productos de la cultura1 pero también lo son. 

loa valores, conce~cionea y filosof!as de la vida. (4) 

2.- Cultura esi "sistema en el cual los factores que lo forman 

están ligados entre s! por determinadas relaciones, de las que 

unas estin en funci&n de otras y que nos dan a conocer el ni-· 

vel de desarrollo de un pala. tsto implica adomán una cierta -

jerarqui~ación en cuanto a la importancia relativa de los ele• 

mentos qqe la integran. 

(4) La Psicolo9!a Social en el Hundo de Hoy. 

Editorial Trillas 1980. 

Biblioteca Técnica de Paicolo9{a, 

P&ginao 287, 288, 299, 
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Entre los más importantes mencionaremosr Educaci6n1 Tradl 

ciones, Costumbres, Arte, Idiomas, Reliqión. 

Con lo anterior podremos afirmar que nuestras personalid! 

·des y formas de comportamiento est6n moldeadas en lo ese~oial 

por la cultura en la que hayamos sido criados. 

bJ .-. Enseguida se dan datos sobre diferentes aspectos de la 

cultura norteamoricana, japonesa y mexicana, con la finalidad 

de posteriormente realizar un análisis comparativo para compr~ 

bar la hipótesis sostonidn on el estudio. 

A).- Cultura Norteamericanat 

E~ucaci6ni Est& a cargo de los estados que tienen leyea -

de en~cñ~nza obligatoria y gratuita, mantienen un sistema de -

.educación pública para los educandos de todas las razas y cre

doo. No hay un sistema bSsico, se caracteriza m&s bien por su 

hc~erogencidad, debido a las distintas leyes que rigen en cada 

estado1 sin embargo un ras90 de uniformidad es el laicismo en 

la enseñanza, establecido desde 1650 por leyes estntalos que -

p{ohiben la enseffania religiosa en las oscuolas sostenidas por 

el est·ada. 

La ~nseaan:a abarca: elemental (ocho aftos), secundaria --. . 
(cuatro años) que com¡lrendo dos tipos: académica que es la ba• 
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( 
se para el ingreso a la universitaria y la vocacional que com-

prertde escuela de comercio, industrias agr!colas, técnicas. La 

superior impartida en universidades donde obtienen una Licen-

ciatura, despu's ~stá el Master y el b~ctorado que se logra m~ 

diante estudios para postgraduado& de la Licenciaturar que in-

cluye un año adicional y una tesis escrita1 el doctorado me~-~ 

diante un mtnimo de dos años adicionales, acompañados de trab~ 

jos de investigación, que culminan en una disertación o tesis 

oral.y un exámen de capacitació~~én dos lenguas extranjeras. 

Datos sobre educa¿ión y cultura en Estados Unidos.-

Efectivos1 Primaria Secundaria superior 

31.6 millones de alumnos 15.3 millones 11.S milloneo 

Analfabetismo 1.2\ 

Diarios1 1929 (62 millones de ejemplares 'por afio). Prinaipalea 

tttuloa de esos diarios son1 New York Times, Washington Poat 1 

.Los Angeles Times y Wall Stroet. Journal. 

Aparatos de radio1·444 millone1. 

Televisoresi 138 millone•. 
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Educación; En 1947 fue puesto en vigencia un nuevo aiste-

ma educativo conocido como 6-3-3-4 (6 años de enseñanza prima-

ria, 3 de secundaria inferior, 3 de secundaria superior (pre -

universitario) y 4 universitaria. La enseñanza primaria y se--

•cundaria son obligatorias y gratuitas, en la secundaria supe--

rior el derecho de opción se ajusta a l~s aptitudes del alumno 

la universidad se caracteri~a por el gran desarrollo de la cu!· 

tura.general y de la enseñanza técnica. La duración de los es-

tudioo es de años, hay instituciones (Licenciaturas) que re~ 

lizan cursos abreviados (2 a J años) y que no otorgan títulos 

universitarios. Las universidades con multifacultades son me--

nos abundantes. 

Efectivos1 Primaria Secundaria Supeidor 

11.6 millones de alumnos 9.5 millones 2.2 mill. 

~nalfabctismo O.l, 

Diarios1 177 (68.2 millones de ejemplares al año). Principale11 

t!tulos1 Asahi Shimbun, Yomiuri Shimbun. 

Aparatos de radio1 70.8 millones. 

Televisores: 26 ~lllones. 

C) ;- Cultura Mexicana 1 

' . Educación: Es absolutamente laica1 está a cargo del esta-
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do {Federación, Estado o Municipio), en sus etapas primaria, -

secundaria y vocacional1 la primaria es obligatoria y gratuita 

de los 6-12 años1 la secundaria do 3 años de duración, prepar~ 

toria que comprende la acad~mica (bachillerato), la normal, la 

vo~acional, que propara pra estudios t6cnicos, la agr!cola, la 

industrial, artes pl&aticaa, etc. La superior comprende unive! 

sidadee, tecnológico1. Muy importantes la enseñanza para adul• 

toa, organizada con el fin de reducir el elevado porcentaje de 

analfabetismo. 

Efectivo11 Primaria Secundaria Profesional 

13.3 millonea alumno• 3,024 mill, .478830 mill, 

Superior1 Analfabetismo 

.610840 millone• 13.3 ' 

Diarioa1 352. Principales tltulos1 Excelsior, Novedadea, 

Aparatos de radioa 19 millones 

Televieoresi 6 millon~s. 

Fuente de Información1 
Enciclopedia Universal Ilu1trada. 
Editores España-Calpesa. 
Madrid, Barcelona. suplemento 1979, 1980. P&ga,. 626, 562 y 651 
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C) .- La cultura Latinojimericana.-

iPara conocer un poco más sobre nuestra cultura en M&xico 

hablaremos sobro la integración de la cultura de Am&rica Lati

na en genera1. 

El análisis se llevará a cabo tomando en cuenta& 

Primeros La morfología social do ~a zona. El territorio y aua 

principales caractor!eticas. Los asentamientos humanos. El si~ 

tema de comunicaciones1 en la zona, con la región, con otras -

naciones y con los pa!sos lim!trofcs. 

Segundo: La composición étnico-cultural de la zona. La forma -

do vida de las sociedades allí asentadas, su relación con -~~

otros grupos y con los pa!sos limitantes. 

Tercero1 Los recursos naturales de la zona y el sistema produ~ 

tivo en todas ·sus formas. 

Cuarto1 La organizaci6n educativa y cultural desde el "punto de 

vista institucional y no institucional. Esto punto hace refe-

rencia a los siguientes items1 

a).- La educación1 primaria, secundaria, terciaria. Universid!!_ 

des. La función de los maestros. 
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b) ,- tos medios de comunicación,.'masivar radios reqionales, na

cionales, privadas y extranjeras. Contenido de sus ptogr~ 

ma• y &reas de infl~encia. Peri6dicos, revistas y otras -

publicaciones. sus contenidos y ci"l'rCulación. 

e),- La pol!tica cultural oficial para la zona. 

d).- Organización y actividades culturales no institucionales. 

e),- El idioma nacional como factor de unidad. La realidftd li~ 

gilistica de lh zona. Laa lenguas ind!genas. Pol!ticaa da 

alfabetización. El uso del idioma en los modios de comun! 

cación masiva. 

fJ.- La defensa nacional. El pape¡ de las fuerzas de seguridad 

en el resguardo de la ;:ona·. su importancia en lo social y 

cultural. 

91.- La reUqión. La I9lasia Cat6lic•. su importancia en lo •,!! 

·cda• y cultural, El servicio Militar Obligatorio como faE. 

tor de ~ntegraciQn nacional. La religiosidad popular en -

la zona, Las seotaa protestantes y su actividad. 

Pensamos que· el estudio y la correcta resoluci6n de estos 

factores, constftuyen un paco para concebir· un área orqani~adi\ 

cultural~ente afianzada y liqada a61idomente con otras nacio--
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nes. 

Es imprescindible dejar aquí· aclarado quo esta or9aniza-

ción cultural, como parte del proceso de unidad nacional, no -

dobe llegar a ta.,dostrucción de las pautas tradicionales o su -

anulación compulsiva en algunos sectores, como por ejemplo los 

ind!genas. Muy por el contrario, lo que se debo buscar es ta' -

convergencia do las diferentes concepciones y prácticas en fo~ 

mas superioras de auténtica integraci6n. 

La cultura de una nación es un todo que se integra por el 

aporto do sus diferontos eectoros. Oent~o de ,1, los ind!9enas 

conforman una vertiente propia y original. Por ello mismo no -

se trata de suprimir a ln cultura aborigen o diluirla en una -

uniformidad abstracta, ni tampo·co debo b"uscarse su desarrollo 

autónomo, aislado o individual, separándola de la totalidad a 

la que pertenece. 

La unidad nacional reforzará la integraci6n de la socia·-

dad, 

El lenguaje.- El hombre, cad~ hombre, nace y crece en el Smbi

to intorsubjetivo de la cultura, representada en forma funda-

mental por el lenguaje. El lenguaje humano, como elemento im-

portant!simo de esa red intersubjetiva que constituy.e la cult}! 

r~, es patrimonio de tcdo~ los miembros de una comunidad, lou 
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identifica en una rod espiritual común. 

Cada hombre recibe y reelabora un patr6n cultural en la 

medida q~e aprende su lengua materna, o en la medida en que 

asimila la lengua de una comunidad en la cual se integra. El 

idioma es una entidad viviente, tiene capacidad de evolucio

nar y en su transformación el signo de esa vitalidad en el -

tiempo. Tal es el hecho fundamental del español en América, 

y ello es manifestación dol dinamismo cultural, que si bien 

se expresa en ~l lenguaje, es superior. a Sste, y puede ser -

recogido en otras manifestacionesJ el arte, la vida religio• 

sa, las decisiones políticas~ las fiesta& comunitarias,_101 

modos .de vidd individual y colectiva. 

Al preguntarse sobre la base del español americano no -

se puede menos que aceptar que·nin9uno do los elementos que 

conforman el español europeo puedo erigirse como sustrato b! 

aico del mismo lo anterior lo sostiene ol autor Amado Alon--

so. La base de lo americano está en América, nace en el con

tacto que el idioma y la cultura de los oapañolos entablan -

con un nuevo entorno~ una nueva naturaleza, nuevos hombree, 

nuevas maneras de pensar y de concebir la re~lidad. Hay una 

.imponderable transformaci6n que va sufriendo la cultura dom! 

'nante y que por momentos la hacer ser casi dominada por sus 

vencidos, punto de abaorber loa matice& y modalidadea de au 

cultura. 
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Nadie podr!a negar el valor del lenguaje como elemento 

clave do la comunicación intersubjetiva, El aprendizaje de una 

lengua; por otra parto no es mecánico sino creativo1 permite -

que cada ser humano reelabore, al menos al nivel subconsciente 

·y vivoncial los valores do su propia cultura. 

El Mesti:ajo Latinoamericano es caracterfstica ··primor·'-~ 

dial para el entendimiento de su cultura. 

América os occidental, pero no sólo es occidontalJ all! -

está su peculiaridad, su virtualidad, su reserva. 

Por· ejemplo la costumbro do 1 descanso en la hamaca se to!. 

na símbolo de un cierto modo de sor que el europeo a veces ha 

subestimado, considerándolo indolencia, falta do esfuerzo per-

sonal~ L~ valoraci6n puedo ser hecha de otro modo, enfatizando 

la cualidad contemplativa, la capacidad de aceptaci6n del mun-

do, el menor énfasis en el afán de poder y de tener, como raa-

gos del hombre latinoamericano. 

América Latinai Integración por la cultura 
Fernando García Cambo!ro 1977.-
Colocción Estudios Lntinoamoricanos, Buonos Aires.
Páginao; Ü, 24, SG, 59, 77, 



CAPITULO V 

HETODOLOGIA DE LA INVES'l'IGACION 

PROCEDillIEN'l'OS 

71 

Investigación tScnio~, que recabará información válida y 

confiable po~ medio de la obaervación1 aplicando directamente. 

entrevi1taa no estruaturada1 del tipo objetivadoraa y cue1tio• 

narioa. 

Población y Muestra 

Laa conclusiones serSn útiles para cualquier persona o 

9rupo de directivos, qerentea,' l!derea y personas que rea.liz.an 

actividades do
0

lideraz90 en cualquier actividad empresarial. 

La muestra será un grupo pequeño de diri9entes de la me•• 

diana industria de empresa• de qiroa distintos -textil, embot~ 

lladora, importadora y vendedora de productos y srtlculos de -

inqenier!a-. 

Diseño d ·técnica ·de oUs~ • 

. Observación directa no participante. 

Técnica de Recolección de Datos. 

Dentro de la1 empre1a1·, entrevistar a los gerente& y tomar 

lo• datos m's importantes, ad•má• de aplicar cueotionarioo. 
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Técnica do Análisis 

Comparaci6n de la información recabada con la contenida -

en las 
0

toor!.as y analitarlas. 

Instrumentos 

Entrevista no estructurada objetivadora y cuestionarios. 

Plantearle al entrevistado las diferentes situaciones que 

puede enfrentar un gerente y los diferentes cursos de acción o 

decisiones que puedo tomar y cual escogor!a para realizar. 

Fundamentación 

1.- El investigador informa al entrevistado'. la clase de·inform!!_ 

ción que busca y las razones por las cuales las procura. 

2.- se. in.forma al entrevistado el papel que desempeña en el -

proceso de investi9ación. 

J.7 Se le estimula a que critique las observaciones del inves

tigador con confianza y libertad. 
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CAPITULO VI 

EXPOSICION DE LA INVESTIGACION DE CAHP01 

Realizando un análisis a la situación actual de nuestro • 

pats hablando acerca de l~ econom!a del mismo y en particular 

de la producci6n del sector industrial, nos damos cuenta que ~ 

nece1itamoa da más empresas líderes que den el ejemplo en pro• 

ductividad, eficiencia y demáa aspectos que hacen a una orqan! 

zación empresarial sobreaalir de entre un grupo y situarse en 

una posici6n da privileqio1 y ~ue en un momento dado las cir-• 

cunatancias que la rodean no lea afectan de manora vital para 

poder continuar laborando sin dejar de ser empresas.a imitar. 

El estudio 1a·afectuó en empresas de la iniciativa priva

da por la facilidad que se no1 proporcionó en 6staa para reca

bar la información. 

El tener un conocimiento a grandes rasgos de las razones 

de por qué se añopta cierto tipo de liderazgo nos proporciona

rá la pauta a seguir gara manejar al elemento humano da la or• 

ganizaci6n, factor que considero de importan¿ia vital y eaen•• 

cial para cualquier empresa1 ya que atendiéndole de la manera~ 

correcta la productividad de la empresa y otros factora• que -

harán a las organizAcionea exitoaast. 
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La investigaci6n 9ontiene información que so deberá util! 

zar de a~ucrdo a lns nocosidades de cada empresa considerando 

el mOmcnto por el que estó pasando. 

El hecho· de aplicar cuestionarios y entrevistas se hi&o • 

con el fin de recabar informaci6n más caracterXstica de la ai• 

tuación empresarial do nuestra industria y no tener quo delim! 

tarnos a los patrones de liderazgo ya existentes ~ue .estSn ba

sados en otras investigaciones he9has de otras circunstanciaa 

y apli~ados a otro tipo de personal quo no es el caracter!sti• 

co de el país. 

El sector representativo es el de la iniciativa privada, 

y no so puede generalizar ya que como se expresa en el estudio 

cada situación requiere do manejarse de una manera adecuada -

sin implicar que sea la misma en toda ocasión. 
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OBJETIVOS DE LA ItlVESTIGl\CION, 

a).- Obtener conocimiento• suficientes sobre loa estilos de l! 

derazgo que 1e adoptan y sus alt~"fn8tivas de acción al m~ 

mento de manejar al peraonal. 

b),- Conocer si el empleo de las técnicas o estilos de lidera~ 

go son las adecuadas tomando en cuenta factores tale1 co-

mo1 Estructura organizacionlil", número de empleados, nivel 

jerárquico, preparaci6n entre otros. 

e).·- Determinar iLCuá.le1 son los factores que influyen para •.--

aplicar cierto tipo de liderazgo? 

d).- Encontrar la combinación del estilo de liderazgo ideal'o 

sea el liderazgo eapec{fido susceptible do cambi~r la ac-

titud que tiene el empleado para con· su trabajo en cuanto 

a deberes, obligaciones, derechos y responsabilidades. 

•>~··Conocer la forma da pensar del directivo de nuestra indu~ 

tria con resp•ctQ a .lo 4ue el obrero piensa 1obre ~u tra• 

bajo. 



76 

CAPITULO VII 

CONCLUSIOtlES Y RECOMENDACIONES1 

Enfocándonos en el análisis hecho de los datos anterio• 

ros y haciendo una oxplicaci6n de la importancia de. dos de -

los factores que forman parte do la cultura de una naci6n y 

que son indicadores de su nivel de desarrollo como soni los 

medios de comunicación y la educación, encontramos la concl~ 

sión que el 'nivel de desarrollo de nuestra nación no está a 

la altura do Japón ·y Estados Unidos', po~ tanto no existen 

tampoco tipos o estilos de lido~azgo tan sofisticados como -

loe existentes en estos paises~ 

Podemos afirmar que partimos de la base en que el con-

texto cultural do un pueblo o nación va a generar un tipo de 

liderazgo especial y Adecuado además de caraoter1atico dé la 

cultura misma. Aplicándolo al liderazgo administrativo gene

rará técnicas do manejo de personal ospoc!ficas. 

En este ostudio o investigación tuvimos el acceso con~ • 

empresarios mexicanos do la industria mediana en la ciudad de 

Gundalajara representativos de giros distintos (textil, embo

telladora, empresa importadora y una vendedora de productos y 

artículos de in9onior!a). 

Los altos directivos do ~etas empresas concuerdan en que 
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al ejercer el liderazgo se habrá que tomar en cuenta las cir-

cunstancias, laa características del personal, los objetivos 

de la empresa y la personalidad del líder. 

Tambi'n afirman que si el trabajador mexicano :se le .toma 

en cuenta y ae le incluye dentro del proceso en su postura h! 

cia el trabajo será muy buena, más si no se lee toma en cuen• 

ta darán la espalda a las pol{ticas directrices. 

Existe entr·e óstos directivos la opinión de que las cir

cunstancias y hablando específicamente de las disposiciones -

gubernamentales rofirióndose a1 margen legal que rige al.tra

bajado~ y que ~e aplican al sector industrial en el pa1s, pa~ 

ticularmente en Guadalajara, en un momento dado darán pauta a 

que el trabajador se sienta protegido por las leyes y olvide 

la verdadera esencia del trabajo, reflej&ndose en su deeempe-

ño y por lo tanto en la productividad de la empresa. 

Por último dobo afirmar que el liderazgo en la industria 

local deberá de estar apoyado por una caractertatica que con-

eid~ro indiapeneable y es la consistencia y tonacidad por pa~ 

te del l!der que deber& por medio del ejemplo: de sus conoci

mientos, de la demostración de su capacidad y sus deseos de -

ttacer las coaa11 inculcar a los trabajadores el deseo de éxi

to. Tambi6n habrá la necesidad de reafirmar conatantement• al 

trabajador 11exicano aua objetivos y metas ya 'que hte deber& 

•· 
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tenerlas muy claras y precisas para que no existan des~iaoio-

nos. 

La aplicación del cuestionario nos indiCó después de ha

ber hecho el estudio comparativo de los valores administrati

vos de ~stos directivos, que en un momento dado su estilo de 

liderazgo os flexible y además posee rasgos de todos loe estl 

los1 pero predominan principalmente dos estilos que son el --

9.9 y el 5.5 con más frecuencia. Estos estilos refiriéndonos 

a la toor!a del Tablero del Grid Administrativo o Gerencial -

de Blako y Houton. Deberemos tomar muy en cuenta que el tipo 

de liderazgo no se enmarcará únicamente a los cinco tipos se

fialados. en el tablero aino que podr!a existir por eje~plo os~ 

tilos 0,3 o 4,6, 

El contexto de la cultura del trabajador mexicano que r~ 

fleja su idiosincracia aunado al margen legal tomado como un 

factor circunstancial hacen ~ue el dirigente mexicano adopte 

un estilo de liderazgo específico que es flexible y que para 

aplicarlo, al manejo del personal deberá contener factores -

~ue lo representen tales comos consistencia, tenacidad, res-

poneabilidad, coparticipación más horas de trabajo de los ni

veles directivos, incentivos para motivar.al personal, tomar 

en cuenta el aspecto humano de los trabajadores, capacidad de 

conocimientos, deseos de hacer las cosas y demostración de la 

capacldad dol 11dcr por medio del ejemplo, 
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De lo anterior nos damos cuenta que1 

- El Adminiatrador el el elemento idóneo y el profesionista -

que reune las características y tiene la ca~acidad para dé·. 

&arrollar el liderazgo empresarial como ·parte de su voca---

ci6n dado que tiene que guiar a los elementos de lae organ! 

cacionea y llevarlo1 por el estilo de comportamiento que Pi 
da la empre1a da acuerdo a las circunstancias. 

tl comportamiento hu~ano es~á condicionado por la cultu

ra. La cultura d.etermina el comportamiento aprendido. Distin-

tas sociedades tienen diferentes culturas. Por lo tanto exis-

tirán distintos patrones para m_!nejar. el comportamiento de C.,! 

da una en lo que a liderazgo se refiere. 

El clima orqanizacional depender& au 'xito de la aplica• 

ción de factor•& comunes tales comos 

al.· Autonomía individual1 la habilidad individual para ejer· 

citar su rosponaabilidad, independencia o iniciativa. 

2). - El grado como ae ·imponen y logran los objetivos del tra • 

3.-

bajo, loa métodos para obtenerlos y la m~nera en que se • 

le comunican a 101 trabajado~ea por 1u1 superiorea para -

que tengan conocimiento de ellos. 

Oriantación por medio de la recompensa• 11 qrado en que • 

,. fSjJ¡ 
SAi.iR 

"íESIS 
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la empresa ofrece reoomponsas individuales por un buen -

desempeño y mejoramiento. 

4)T· Consideraci5n, cordialidad y apoyo as! como el est!mulo 

que reciben lo& subordinados de un superior. 

Para caracterizar la relación l!der-miembro on varias • 

palabras claves que son sequramonteJ Pode~, Control e In-··-

fluencia. 

El comportamiento de los líderes cambia de situaci6n a 

situación. ~l l!der que está centrado en los empleadoa puede 

en un momento dado hacer más énfasis on la taroa si 18 &itu~ 

ción del control en el 9rupo es mínima y no obtiene reapuea-

ta de los trabajadorea. 

La relación que existe entre la conducta del l!der y la 

satisfa~ción de los empleados se resume como que el l{der 

que involucra a loa empleados en la toma de decisionea ten·-· 

drá un qrupo más satisfecho y que congenie más, 

El papel do Liderazgo deber& de ir de acuerdo al eatilo 

de liderazgo del l!dor y a las coractor1sticas propiaa de la 

situación. 

Aspoctos iMportantes que también son tomado• en cuenta 

;/ 

/ 



para el liderazgo son1 motivación, inteligencia, capacitación, 

ex~eriencia tanto del líder como de los miembros del grupo, 

asl como el factor extra-orqanizacio~al que es la situación 

económica de la ~omunidad. 
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RSCOHENDACIONES 

- Tomar más en cuenta el aspecto humano o sea el per1onal de 

la empresa, para que se sienta motbvado y su manejo sea 

más efoct:L\ro con la finalidad de me~11rar la productiJv·idad. 

- Se hace mención al incromonto de las horas de trabajo de -

los cjecuti~os mexicanos. Al respecto en ol anexo .1 y 2 se 

señala las horas de trabajo a la semana de los directivos 

de las 500 empresas más exitosas en Estados Unidos, as{ e~ 

mo otras actividades.que realizan con su tiempo. 

- Hacer al personal copartícipe en todo tipo de trabajo para 

croar y fomentar el sontido de responsabilidad al realizar 

sus funciones. 

1
.-· Proporcionar más incentivos a loe trabajado rea yB aean ec!?, 

nómicos, pensiones alimenticias, bono&, fondos de ahorro, 

reparto do utilidades oquitativo, vivienda, seguridad ao--

~ial para mantener. al personal con una moral alta y aa!l-· 

se sontlrán identificados con la organización, 

- Cumplir con los programas de capacitaci6n, ya que éstoa ·I""' 

nos proporcionar6n personal m~s preparado y por lo tanto -

más calificado y ~on deseos de superación, 



~-·El anexo 3 nos da información sobre la preparación de los 

ej8cutivo1 en 101 Estados Unidos. De aqu{ que se recomie~ 

de la mayor preparación académica de los ejecutivos mexi

canos hablando de 1u mayoría. 

- El entrenamiento y a la capacitación se deberán conside-

rar esenciales a nivel de gerentes y personas que deeemp~ 

ñen funciones de liderazgo con el fin de incrementar la -

productiiv·idad en la empresa ya que la mejor preparación 

de loa nivele.a directivos traerá como consecuencia mejor.! 

mientas. La experiencia do los direct»vos y la comunica-

ción entre loa miamoa incrementar& su ~fectividad ger~n-~ 

cial. 

- La rotación de personal en todos los niveles incluyendo -

los nivele• directivos dará a la organizaci6n máe pereo-

nal con conocimientos que abarquen más &rea& de trabajo. 

- Para seleccionar a laa personas que ocuparán nuestros . -

puestos de direcci6n deberán do llenarlos los candidatos 

con mayor oxporiencia en puestos do ésta 1ndole. 

·-El m6todo de mayor efectividad.será promocionar poco a p~ 

co a loa gerentes que quieran ocupar una vacante superior 

y permitirle• de1arrollarse. 

BJ 



B4 

- Implementar un sistema de valuación periódica a loa geren

tes con el fin de evitar el estancamiento en el desarrollo 

y progreso de los niveles directivos. 



HORAS DE TRABAJO A LA 

SEMANA 
Semana 
al año 

VACACIONES 

\ de 
ejecutivo 

«ora9' \ de ejecutivos 
,--~~~~~~~~---. 

Menos 
Q,6\ 

de 35 

ANEXO 

Como utilizan su tiempo los ejecutivos 
norteamericano1. 

Fuente de inCormación1 

Revista Fortune, Volumen 113 1 9 International Edition 

Abril 28, 1986, Pág. H, 
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ANEXO 2 

Actividades t1picas de una semana de trabajo 

que realizan los ejecutivos norteamericanoa. 

1.- 6.8 ' OTRAS 

2.- 26.1' Juntas de Staf f 

1'3,- 22.s' Lecturas y revisión de documentos 

4.- 11.4' Juntas con grupos de fuera 

86 

s.- 13.8, Vio itas • las instalacionea de la empra•• 

6.- 13.4' Llamadas telef6nicas 

Fuente de informaciónz Revista Fortuno, Vol. 113 abril 28 de 

1986, ~nternational Edition P&g. 24. 
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ANEXO 3 

Como se preparan los ejecutivos norteamericanos 

Estudios de Post-grado 

Graduados de una carrera universitaria 

3 Asistieron a c~legio o universidad 

Graduados de primaria, secundaria y pr~paratoria. 

Fuente de información1 Rev·ista Fortuna, Volumen 113 19 

International Edition Abril 29, 1986, Pág. 27, 

r· 
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