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INTR<'DUCCI<'N 

Para una mejor orientación y a la vez tener una 

mayor comprensión del tema que so trata en esta Te

sis, me ho parmitido desarrollar una introducción -

breve, poro a la voz que roflojr.i lC" que on sí es el 

tod~ do la misma. 

En primor lugar el contr~ del presento estudio -

es el Liderazgo, del cu~l debemos de sabor cuáles 

son sus inicios, sus orígenes y además las diversas 

teorías en sus concoptrs, temas quo se tratan en el 

primor capitule". Además parn unn mojrr CC"mpronsión 

s~ comentan lC"s C"rígonos (dosde lucgC" que en el as

pcct0 tócnicf') del Líder y par~ OSC" so estudian a -

lns grupC"s oµo os dnnde practic~monto so dá. 

La pnrto más impf'rtanto do asto cstudin os el céi 

mC" oscC"gor al rnC"'dolr de Líder y en el mismC"' so hace 

vei:· que se ha .cscC"'gidC" él.l Adrninis tradC"'r, perr se h,~ 

oscf'gidr teniondr en baso, quo la.persnnalidad del 

rnism"' llena l"s roquisitC"'s que par~ sor un lidcr en 

ol grupr y en la Empresa so necesitan. Es así que -



Cnpítulo 1 

GENERALIDAD'.&:S 

1.- Un breve desenvolvimiento histórico del 

Lidoraz.e;o. ---
La Historia dol 91 Lidor~zgo 19 os uno do los puntos 

que se tratarán en primer término; por la import~n--

cia del conocimiento que on matorio. d0l dos.'.lrrollo -

del líder on el tiempo ha t~nido. 

La primitiva invostig~ción sobro al liderazgo so 

conccmtró en el líder mismo excluyendo virtunlmonto 

lns V'llriablos res tantos. So dnbn por cierto que orn 

posible oxplicnr la ef icacin del lidcr'lzgo modinnte 

el ::i:tslnmiento de lns características o rasgos psic.,2 

lógicos y físicos que so suponín difoioncinban al l! 

dor do lC'ls otros miombr0s do su grupo. 

Los estudios roalizad0s p~r asta sup0sici5n gano-

r~lmE:mto no rosul tnron muy ótilos. 

G"uldnor repasa parto do 1-'.ls pruob!ts que so ron-
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liznron o intorprot~rnn rospoctn do lns C.'.lractorísti - -
cas gonor.:i.los, tnlos c0mn ln inteligencia y ol ntra_s 

tivn psicnsexual. Nn obstante sus cnnclusi()nos s0n -

las siguientes: "En asto mrmont0 nn hay pruebes dig-

nas de c0nfinnza s0bro las c2rnctorístic~s generales 

del lidornzgo. 11 

C0n la cnída en desgracia dol onfnquo do rasgns,-

el énfasis so apart5 del líder c0mn una entidad crm-

plota en si misma. En su lugar el enfnquo 01 Situ~cir-

nal 11 sal tr nl primor plann. Lns "Si tuncirnalis t::isª -

n0 .;:ibnnd<'nnn nocos.;iriamEmto la búsqueda d<:i car~ctc--

rísticns significativas del líder, sinn quo prncurnn 

busicnrlns on situncinnos que cnntionon olomontns cr-

mum::is. Stngdill dcspu0s do examinar un gr.:in númorr -

do ostudirs dosignndrs a nislnr lrs rnsg0s de lído ... -

res indiscutidrs su cnnclusi0n fue ln siguiente: - -

"Las cualidades, características y Hnbilidados roqu_Q 

rid<:is on un líder, están determinadas P<"'r las oxige.n 

cia:s de ln situa.cirn en ln que ha de ojorcor su lido 

rnzg,.,. 
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Más recientemente se ha Cf'nsidorad(' al "Soguid('r" 

c"m" unn vnriablo fundamont.nl en ln invcstignci~n s~ 

bro el lidorazg('I. Este onft"'quo se C('lncontra on noca-

sid.::idos pors('nalos, sup('niendr' que ol líder más ef i

caz os aqu~l quo está más pr~xim(' a satisfacer las -

ncc•osidados de sus seguid('lres. 

Ha ha.bid(' muchr's intcntr'S do ovnluar lC"s desnrr('I-

llos recientes on la to('ría del lidcrnzg('. 

L('S 3 cnf r'quos yn C('montad('IS snn: 

<t1) El onf('quc de rasg('s; b) El enf ('lquo situncil"'-

nnl; c) El enfoque rriontnd(' hacia el scguid('r. 

Han sid0 discutid('IS y val0rad('S do divcrsns mane-

P('r muchr' tiemp('I so ha estudiad" la naturaleza 

del lidornzgn. Desdo el comionz0 so supus0 que la m~ 

ral, la efectividad do grup"' y el lidornzg('I estaban 

intimamentc rolaci('nndos cntr0 sí.Por(' según so rea-

lizan investignci0ncs se vuelvo cada vez m..1s clar("I -

que Sf'n muy completas las rclaci('nos entro os0s dif~ 

rentes nspectrs en la vid«1 de un grupr y su iídor. 
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E:l primer onf oquo para estudiar el liderazgo bus

có identificar las cnracterísticas do lC'ls lídoros. -

So realizaron muchos cstudi<"s para determinar lns -

rasgos físicos, inteloctualos y personales del líder 

(en general la persona que ocupa un puesto) en comp~ 

ración con su seguidor. Por ojomplo, so ha informado 

que los líderes tienden n ser mnyorcs (pcr0 no dom.".l

siado) y más brillantes ( perC' no tan brillantes), -

que ül reste" de los miombr<"s. Se h-:in hnllado, prue-

b.::is do que los líderes bion ncoptados tienden a maní 

fcst11r mejores adaptncionos on L<is distintns pruob,'.'.ls 

do p<~rsC'n,11lidad. t"'tros estudios so han c0ncontr,:ido -

on lns habilidades dol líder, o on lo que h.:ice, quo 

on ln nllturaloza do su pors0nalidad profundn. Cflmo -

lC' raf loja la rolaci~n existente antro las tareas do 

grupo y las dol jefe. El liderazgr funci<"nal surge -

c0m" exigencia de la tarea CC'loctiva. Es p0siblo que 

lns grupos hngan fronte él las oxigoncL<J.s do las ta-

roas sin f f'rmular unll estructura do diferonciacirn -
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do papeles, de tal suerte que uno ó varios miembros 

del grupo asuman una rospflnsabilidad ospoci~l para -

ocuparse do estas exigencias (ésto es rarC'). L<"s g~ 

pos que no alcanzan por lo men('s el período mínimo -

de (~rg.,'lnización interna as('lcinda Cf'ln ln diferoncin -

de papolos ontro jef os y miembr('ls vivirñn p0c0 tiem

P<"• P0r ol c0ntrari0 l('ls grup0s que tienen un alt(' -

nivr::)l do .ncuerdn on lfl que i:ospcct-!l a quien ejercerá 

may,,r influecia f. quion os el jefe miis of ectiv" lum 

resul tadn más pr0ductiv0s y rnñs satisf act0ri0s p.:ira 

10s miombr('s del grup0. 

I.a motivaci0n pe.ro ronlizar actfls do lidorazg" 

puede derivar do dt"s fuentes: las nocosid:i.dos indivi 

duales que so pueden satisfacer p0r la p('lsosi0n dE:ll 

p.!tpo~l dol liderazg0, y ln onporanza do que 10s act0s 

del jofe serón acertad('ls y ofoctiv0s. Las nocosidn-

dos a satisf~ccr c0n la roalizacirn do act('s do lid~ 

razgo pueden estar rolnci0nndas C('n l0s act0s mism0s 

P('r ejornplr, la c0rnponsacirn prr sGntimiont0s de id0 

noidad que c0nducon a nlgun~s hrmbros a buscar pues-
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t~s de mnndr. Hay pruob~s do que cuantr rnayrr so~ l~ 

satisf acci~n quo deriva un individur del lrgrr del -

fin oxtcrn~ del grup~, más dispuest~ so haya a aceo

tar un papel instrumental de liderazgo. Hay poca in 

f flnnaci~n scbre ln inf lucncia que tienen las esperan 

z.1.s do éxito y la ofic,'lcin do los actos de lider<'lz

gfl sobre ln toma de posesi~n del pélpel de jefe. Un -

estudio do Homphill sugiere que, "En si misma" esta 

esp1Drnnza, no afoctn o. las puntu,".'!.CiC'nes del lidcr."tz

go. Poro p0dríamos suponer que en t~ntfl un individufl 

esp,:;)rn que sus act0s de liderazgo sean promi!l.<lC'ls con 

su ncoptación por el grupfl y CC'ln la nyuñn él impulsnr 

al grupo hélcia sus fines, ser:~ más prC"bablo que ni-

cho individuo se oncargue de realizar tales actos. -

3.- Conce2t('I dol Liderazgo. 

l~n muchos casos le palabra "Jefe" implica una - -

oriE:mtación valora ti va que la diferencio. do fltras 

f orrnas de la relación do poder. Por unn parto se di,! 

tinguo un lidcrnzg<' 18 Dominante" en el cual un indiv! 

duo Cflntrflln a rtro ó a un grupr pflr modi0 de la .-



o de un llamamiont0 em0ci0n~l, y prr 0tra parte de 

1,., quo pudi.eram0s llftmar 11 C,.,ntrrl Administra tiv"º', -

en el que un individur crntrrla el crmp0rtamientr -

do rtr,., basándrse srlamente en su prsici~n dentrr -

do alguna jerarquía administrativa. Rcsumiondr trdr 

lr antori,.,r so doduco quo el liderazg" existe srln

monte cuandf' lrs scguidrros decic'len libro y racir-

nll.lmentc seguir al jofo. 

Se tienen dif orentos rpini,.,nos de lr que encie-

rra la pnlnbrl'.l lidorazgf'. Existen on gran m.-;iyrría -

autl"'res que difieren y se asomoj.::in en sus crnceptf'ls. 

SEi tratará de oxp""nor varias "pin irnos do dif e ron-

tos pcrsrnalidados do la mntcria a fin do trmar un 

cr,ncept<' más clf-lr" de lr que os ol lidcrazg<'. 

Para algunos ol lidorazgr os prrpiedad de grupr, 

mientrns que pnra "tr0s es característica del indi

victu0. Para los que hacen hincapié on ol grupr, li

d€:Jrazgr puede sor sin0nim<' do prostigi"" quo impli-

que "'cupar un puost0 detorminac'lt" y ejecutar activi

dades imprrtantos para el grupo, "' que implique unD. 
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rel~1cil'n em<"'cirnn.l entro líder y grup<"'. Pnrr.t quienes 

siguen la o.firmnci<'n do q~o ol lictorazgr os caracte

rís1:icll del individuf', lidcrnzg<' puede significar p~ 

soor ciertas carélctorísticns pcrsrnales crm<"' ol d<'m!, 

nif'., el C<'ntr<'l del "Y<'", la agresividnd <"' ol estar 

libre de tendon~ins. 

Unf' de lf's aut('lres que c"nsidera al liderazg<' un 

prN~es" os Pigf'rs, quién af irmn: "El Lidorazg" os un 

pr01~os0 do ost!mul" mutuf' que, modianto el juog0 mu

tu0 de impf'rtantes diferencias individuales c"ntr0l~ 

ln 1E3norgin humana parn la c0nsocucif.n do causa e": -

mún111. So puede llamar jefe a cualquier persí'nt:l duran 

to 1:::il tiomp" en que su vrluntad, sus sc;mtimiont0s y 

su intuici~n cnntr0lnn a l('ls demás en pro de lo cau

sn que olL::i. representa. 

:L,f"I más imprrtnnto que hay que hacer n"tar es que 

se dice que es un proceso coloctiVf' relacionado con 

el funcionamiontn del grupo. En si quo puede reali-

zar a voces la función directiva y a voces no. 
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En gran medida ol lidorazgn cnnsisto on la capaci 

dad de un miembrn parn influir s0bro C"tr0s, tnnt0 dJ: 

rec:to. c0mf' indiroctamento, on virtud do su p0sici¡;n 

en ln osttucturn do p0dor,incluyond0 ln estructura -

do aut0ridad legítima~ Así, puedo distribuirse el lJ: 

dm:azg0 entre muchos miembr0s ri c0ncontrarso en un0s 

En sus c0nccpt0s rof oronto al liderazgo Campboll 

10 defino c0m0 99L.:1 cr-ntribucifln do un ciort" indivi 

duo a la of icncia del grupr realiznda mediante 10s 

esfuorzns direct0s do 10s do1Th1s mas bien que p0r si 

Unn de las dofinici0nos que so ha c0nsidornd0 --

md:s c"mplota es ln siguiente: "El lidcrazg0 os la -

influencia interpers0no.l ojorcido. en situnci0n y --

N~ientnda, a través del pr0ces0 do c0municación ha

cia el l0grr do una mctn (')metas ospecificadas 11 ~ 

Esta definición p0soc la virtud do gcnornlizn 

ción. N0 limita el c0ncopt0 del lidcrélzgo o.. 10s fu,n 

c:i.0nari0s f 0rmo.lmonte dosignéld0s 0 a las pors0nas -
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cuy0 p0toncial de influencia descansa en el c0nsent_! 

mio:nt("\ v0luntnri<' do 0tros ~ M5s bien rosul t,:i. aplicn:

blo a trdas las relacirnos intorpers0nalos en qtio -

hay iniplicad0s intont0s de influir. 

En l('s dif orontes cnncept0s que se han menci0nad0 

ref 1orontes nl lidernzgt°'; os n0tnblo el mcnci('lrtar que 

a p1es!l.r de las distintas maneras en que so enf (')que -

las generalidades s0n t0talmento similares, el rasg0 

mas n0t0ri0 es el dotorminar ln "Influencia lnterpci;: 

St"n<1l" que tiene una persona srbre 0tras para el 10-

gr~ de un fin ya sea c0n un éxit0 0 trd0 10 Ct"ntra--

ri<':, el alcance do un fracas0; por"' n<" pí'r OS(' so va 

a dojnr do sor líder; más bien so diría que os un 11 
dcr ineficaz. 

Gf\n la roforoncia do tl"dos cst0s conceptos acept2, 

dos· so verñ la manera do sacar n determinar una do' 
fini.ción lC" mñs apropinda para ol estudio roalizGld0; 

y¿:i qu0 los Glrgumontos bGlso que se tienen, quiero ex

pone!r mi concepto y oxplicarl("I a l::i voz: "El lidera_! 

go c·s ¿:iquol que mcdicmtc la influc:mcia interpersonal 
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dil::-octa n indiroctamonto tiono un cnnp('lnonto del gr1! 

p('I sobro los demás para la uni0n del mism0 y alcance 

do motas fijadas"~ 

n) Influencia Intorpors('lnnl. 

Esto punt('I os do 10 más esencial para ol lidoraz

g0 ya quo la influencia interpersonal es la que C('lm

pr('lmoto al inf luyonto on un intont('I do af octar la -

c0nductn del inf luidf'I! Utiliz0 la pnl!l bra "in tonto" 

para distinguir entro los csfuorz('ls do inf luír y lfls 

cfoct('ls do la influoncia~ 

1° Dirocta ('I Indiroct.:imontc~- Est('I viene a hacer 

vor mejor las c0sas ya que so rofioro al grad0 do -

p.::irticipaci~n dol lL:irnad('I "líder" en ol grupo; la fu!! 

ción directa sori.:i c0mplE:lmontaria a ltl olocciñn del 

grupo hacia aqudl individun; y la indirocta os aque

lla participación quo so tiono dontrn del grupo poro 

c('ln gran influencia por las docisi('lnos quo él toma y 

que S('ln acoptadas on may0ria por0 n('I por sor el li-

dor osc08id0 sin('\ quo yo lo llnmarin "Líder on f nrm.!l 

ción"; PC"'lrquo .'!l posar de que su C("lnducta es aceptada 

y docisi('lncs seguidas no es el esc('lgid0. 
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2° Snbro lf"ls dom.1s.- La nutf"lriñod que so ejerce -

n" os unn aut0ridad on línea 11m5xima aut0ritaria";ya 

que por medio de la ya citada influencia interperso

nal, ol liderazgo existe cuando so da ol consenti--

mioi~to do los miembros 11Gapontánonmento" debido al -

rocf">nf'lcimiontn de 1"1 apC"rtáci~n del jof e a la crns_2 

cuct~n del fin Cf'lloctivr. 

3° Para alcance de metas.-

Trd<'.'s lf"ls .:ictf"ls dol lidcrazg" están <'riontndrs h~ 

cia motas. El líder so vale do su influencia para al 
canzar alguna mota " metas dosoadas. Esas motas por~ 

seguidas on rolaci~n al C<'ncopt" do liderazg" so les 

hn agrupad" on cuatr" catog0rias qua s0n las siguio,n 

tes: 

1<1.- Motas do ('rganizaci0n.- En las 0rganizaci"'-

nos f"nnales; lf's administrañ"ros (cnm0 líderes) s0n 

lrs respnnsablos ante sus superi"ros do inf luír S<'-

bro las persf"lnns bajl'.' su rosp<"nsabilidad que V~gica

monto serán sus subf"lrdinadf's para el l<'grr do las me 

tas de la <'rganizaci0n. Esas motas srn pr"p~sitf's ya 

idond0s de la entidad que es la 0rganizaci0n. Puost" 
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QUE) astas motas tienen a menud<" P<'C" <' ningíin val<'r 

mf"'tiv.nci('ln,:il para l<'s scguidf"'ros; la taroa dol lid_g 

rn2:g0 del administrad0r lo oxigo a voces ol omplo0 

do ('ltr"s aliciontos que hacon ~ lC's sistemas do no

cos:idndos do l"s soguidí"rcs. 

2a.- Motas cto Grup('\.- En grupos pequeños inform~ 

les, cara a cara son motas pertinentes las quo so -

desarrollan gracias a la interacción de los miembros 

del grupo. Rcf lejan (aunque no on forma todas) "lo 

qua ol grupo dcson hacer". 

3a.- Motas personales dol seguidor.- En activid~ 

dos como la onsoñanza, ol adiestramiento, el aseso

ramiento, la c0nsulta, el líder suelo valorso de su 

influencia parn ayudar al seguid('lr n que óstc logre 

sus prnpias metas personales. PC'r ojcmpl0, con la -

creación do una atm~sfera do C('lrdialidad, seguridad 

Y ac::cptélci~n y medinnto ol empleo de mét0dC's do fn

cili tacií'n, el líder ayuda a <"'tra pors('lna a a lean-

zar l<'s finos quo n<" ha P<'did('I alcanzar 00r s! 

misma~ 
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Cnpítulr 11 

ESTUDI~ DE L0S GRUP~S PEQUEÑ~S 

.!..:.::. l.OuG s"n OStf'S gruDf'S? 

.~ntrc l<'s innumornblos oscrit0rcs quo han trntnd0 

ol tema hay muchas d0finici"nos, por" t"dns ollns 

s"n crmunos on lrs olcmont"s más impf'rtnntos. 

Unn do lns prirnorns <'brns s"ci0lñgic,'ls sf'br6 lf's 

grup"s poquoñf's dof inc al grup<' éls!: "Entiondr pf'r -

grupos primnrins lrs quo están caractcriznd"s p0r 

un.::i. íntiIM CN'poracif;n y ns<'cio.ci0n cara a Cllra" ~ 

(l)~ Esta <lofinici~n npunt~ nl nspcctr clnvc dol g~ 

pr poquoñr tnl c"rnn ha sidf' analizad" en las 0brns -

públicas s0bre ol toma desdo Cn0lcy. Esto os ol ns--

poct0 dol Cf'lntactf' onrnodint", diroctf', cara n cara.

Ln que f'tr"s aut('lros llmn.:in "Intcracctión" es uno f º!: 

rnn de comunicación "cnrn e cara 11 • 

Un elemento principal del contl'lcto cara n carn es 

que los miembros del grupo tendrán una idea de los -

dom)s rniombr0s corn0 entidades distintas y separadas. 

(1) Charles H! Cooloy~ S0cial 0rganizatirn (Now York 
1909) Pág~23~ 
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Esta cnro.ctorística ha constituid('\ lo baso de la do
finici0n del grupn p0qu~ñ0 dada p"r ntrr dostacndn " 

invcstignd0r en esto campf"'. R<'bort Bo.los escribo: --

19Un grup('I pcqucñ<"' so dof ino c0m0 un rndmor0 de .Pors<'-

nas dedicadas a la intorncci0n rocípr0cn on una rou" 

ni0in man0 a man<', 0 on une serie do estas rouni<'nos, 

en las cuales cada miombr<' recibo nlgunn improsi0n n 

porccpcié'n do cado un('I do los otr<'s miembros l('I bas-

tanto clara qua pueda, en el m0mont0 0 rn~s tardo -

rcnccif'nnr ante cadn uno do l<~s dciMs C<"mo unn pors.r: 

na :Lndi vidun l, aunque sólf' sea pnrll roc('\rdar que la 

otra pcrs('\no. estaba pr0sonto". (2).- Así, se entien

do por grupo pequcñ0 aquol on el que l('S miembros se 

comunicnn cara o. cara diroct"-monto .y perciben n lns 

dorniis miombrfls C("iffifl individu0s, inclusn si esta --

porc~cpci0n so limito. al roc0n"cimionto do la prcscn-

cia dol <'trr~ 

(2) .. - Robert F. Bales,Interaction Process Analysis 
CE::ibridge Mass, Harvard University ?ress 1950.Pñg.3 
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El redescubrimiento del grupo primnrio en las so

ciedades industriales modernas; so refiero a l!t roa-

liz~1ción o comprobación por parto do los invostigods 

ros do que los sistoIMs ontoriormonto considerados -

come"' puromonte impors0nolos y fnrrnnlos so hayan gr~.n 

domonto inf lu:!d('ls p"r una rod do rolacinnos pors"nn

los nn fonnalos~ Hay varios aspoctns importantes do 

ost<;) "Rodoscubrimiont"". En primor lugnr 10s invost,! 

gadoros n<' habían osporado avoriguor que lt:is rclaci,e 

nos primarias 0ran importantes. Pnr ojompln, lo mis

mo quo en al estudio do las cnmunica.cil"'nos en rnnsa. -

d0ndo l~ invostig.::ici~n n0 dc!lbn lo. menor idoa de la -

p0si.blo imp('lrtllncia do l.:i s roloci0nos intorporsona-

los ocurro aquí en ol casn do la fábrica do produc-

ci0ri. en mnso'quo nado monos quo un 11 DoscubrimicntC"'" 

do que el "M0dol0" estaba oquivncado podía haber ro ... 

vclad0 que las rolacionos primarias actuaban y ora!l... 

impórtantos para la Rrn<luctividad. En sogundl"' lugar, 

estas rclnci~nos primarias so doscubrior0n dcntrr do 

lo que p0diam0s llamar el c~raz0n de la s0ciodad in-
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dust:ria.1 rnC'dorna~ L.ns rola.ci<""nos primario.s según so 

ha. 'ristf', dosompofü:i.n un papel impnrt.:into on las pla!l 

tas industriales y c0mo modio.d0ros ontro el indivi-

duo y la masa media~ 

E:n otros tiomp('ls or.::i c0mún entro los s0ci~logns -

cnrnr1 ha dicho Shils, cnnsidorar al grup0 primClrin y 

n L~. s0ciodad I'J.('\dcrna C('lmn "L<"'gicmnentc a ti tóticos y 

ompi:ricnmonte inc0mpntiblos •• ~ la. persistencia de -

:r:clocirinos tradici('\nnlrnonte reguladll.s, n0 f 0rmlllc s e 

ínti.IMs ora c0nsiderada com0 un nracaismo horodad0 -

do unn sociedad rural más vieja (' do una s N: ioda d ª!: 

tesa na do una pequeña ciudad". (3)~- Es ta npini/\n de 

que llls rolaci0nos no f 0rmalos so hayan on c0nf lict~ 

con la. s estructuras más amplias so encuentra entre -
aquellos to0ric0s do la adrninistraci~n que cnnsidc-

ran a las 0rganizacionos esoncia.lmonto como a.lg('I r~ 

ci0nl1l y ff'rmol! Aunque el planificador do la C'rgani 

zaci0n tendrá que c0nsidcrar las rolacinnos n0 f orm~ 

los quo existen dontr0 do una. 0rganización~ las mir~ 

(3). Shils err Lerner y Lnsswell. ~ng. 44.-
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rá C("lmo desviaciones del rnndol0 f 0rmal e intentará -
quitarles imp<"'rtnncin. 

I.ns grup("IS pcqueñns tienen unn característica qua 

10s dif oroncia do 0tr("ls much0s tcnms do análisis so 

pueden estudiar p0r modi0 de técnic.::i.s y mét"dris que 

n0 E:o pueden usar en sistemas sncialcs más ampli0s ~ 

L0s grupos poquoñ("ls se pueden croar on lns lnb("lratf'

ri0s cxporimontnlos pc-r l"s invostigndnros y so pue

den manojnr do uno manera que n0 es p0siblo on otrns 

sistemas! 

Se han c0montado algun0s C("lncoptns do 10 que os -

el grup0 pequeño y a la voz so ha vist0 la ~pini0n o 

importancia do l("ls mismos, on tnda agrupación; pcrr 

para tonar c0n mayor claridµd do 10 que s0n ost0s -

"grupos pcqucñ"s" so tcndrñ que cnmprcndor primor(') -

10 que os un grup'"'~ La siguiente definición, aport:i

da por Br0dbock, sirvo pnrn idontif icar esa nmplia .. 

clase do ontidndos socinlos CC"múnmonto llam.:idns gru .. 

p0s: 11 Grup0 os una sutru:l do individu0s situad0s en -

ciertas roL:ici0nos descriptivas (os decir; rbsorvn--
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bles) Emtro si. Desde luego los tipos do rclncionos 
ojomplif icctdas dependerán del tipo do grupo o lo do .. 

torminnrán, sc.:i. una fnmili.:i., un auditorio, un comité 

un sindic~to do tr.:ibaj.:i.doros o unn multitud"~ (4)!-

Dobo subr.:iynrso algo sobro esto. definición; los ole-

mont:os do un grupo son individuos; una serio do por-

S('lnn.s constituyen ol nucleo del grup<"'~ Por('I os "~ 

.[Q" que cualqui.or rolncif'n arbitrnria de gont0; C('lm0 

los estudiantes cuyos apellidos C('lmioncon cnn uno l~ 

tra d0tcrminada, C('lnstituynn un grup('I~ Para que una 

serio do personas califiquen c0m('I grupr deben rolw-~ 

cionarso ontrc si do algún mod('I dcfinidn~ 

Lowin hct dosnrrollad<"' más ampliamente esto punt('I 

do vista! L.:i. similitud entro personas s0lo permito -

clasificnrlns, reunirlas bajo el mismo concopt('I nbs

trnct('I miontrns quo portoncccr el mismo grup0 social 

implica la existencia de intcrrolacionos c0ncrot0s y 

din5micas entro las pors("lnas! So define un grupo 

(4)~ .• Brodbeck Philosophy of SciE:lncie 1958 T 25 Pl-22 
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c"mr. un t0d('I dinámicf' bnsnd0 mñs bion en ln intordo

pcndoncia que on ln similitud. (5).- So adf'ptnr5 la 

siguiente dof inici0n C("ln el rospot0 n las ya Cí'mont.Q. 

das, 

Grup("I es un c0njuntf' do individuf's cuyas rol.:icif'-

nos mutuas hacen l1 óstns intordopondiontos on <'.llgt'.in 

grCtd0 significo.tiv0~ As! dofinidl"', al tórmin0 grupr 

so refiero ,'l unél clase do ontidaclos s0cialos quo ti_s 

non on c0mún la pr0piodad do la intordoponCToncia en

tro sus micmbr0s Cf'nstitutivf's. 

I>ad0 y~ c0n claric1nd ol c0nco;)tí" do grupr n0s di

rigi.m0s él al tomn do ln que on si os al grup(\ poquo-

ñ0 c1n sus gonoro.lidac1os y c.:iro.ctorísticns más esen

cia los. 

(5)~- Lowing Rosolving Sf'cial C0nflict. N~ Y. 1948.-
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So defino un grup0 poquoñf' C<'m0 cualquier número 

de personas que interactuán entro si en un oncuon--

tro cara n carn o en una sorio de talos encuentros, 

en que cada miembro recibo alguna impresión o por-

copc:ión do todos los otros miembros lo ba stanto di~ 

tint:ivn pnra que puodll. en oso momento o en un intc-

rroga torio posterior, dar .:ilguna roncción n cnda 

uno de lns otros c0mo persono individual, aunque 

10 sea recordar quo el 0tr0 estaba prosonte~ 

Si, cr.m0 so ha pr0puosto, so us.:i. ol t6rrnin0 gi:u-

po parn referirse a CUlllquior cnnjuntf' do pors0nas 

intordopendiontcs, ont<'nc0s os í'bvin que c.::td.:1 unn -

do las definiciones C()nsidoradas, al exigir ciertas 

formas do intordcpondoncin u 0tro.s propiodndes, do

sigrlo. un tip0 particular do grup0~ Estas definicif\-

nos, on cnnjunto· proporci0nan rasg0s importantes -

do l.0s grup0s~ P0r cnnsiguionto, os pr0bablo quo --

cun:nd0 una serio do pors0nt'ls c"nstituy:i un grupo, -

ln c:nrnctoriznrc'Í unn 0 más do lns siguientes nf ir--

mctci.0no s: 
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<:t). - Participo.n en intero.ccionos frecuentes. 

b)~- So definen entro si como miembros. 

e) •. - Comp!lrton normos r0spocto n tomél.s do interés 

"' ' comun. 

d)Q- Porsiguon moto.s prornovodoro.monto intordopon-

dientes~ 

o)i- Tionon uno. percepción coloctiv~ do su unid~d~ 

f)!- Tienden o. actuar do modo unitario rospoctn ~l 

ombionto~ 

A may0r número do talos ntribut0s pnsoídos por una 

sot:·io do porsf'nas y a mnyor fuerza, más cerca parece-

rá estar el c0njunt0 d0 gonto do volverse un grupo P2 

quoño y llog<lr a sor un grupo complote"~ 

2. ª' ¿Qué finalid.!ld so persigue al crearlos? 

En ol capítulo anterior so ha mostrado lo que son 

loE; grupos pequeños y sus caractorísticns con csn bn-

so;, so deduce quo ol grupo al 11 1,ntogrnrso" so hllbln -

do integrarse on términos generalas ya que ol grupo -

hnsto no estar bien def inid'o entro sus componentes O.§ 

ta integrado, esta nclaración viono a quo on divorso.s 
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0casi0nos so ha originado la f ormoción de grupo Y -

sus: miembros no hnn podido idontif ic<:trsc unos a 

otros parn decir quo so hél creado un grupo y so ti0-

no la finalidad dol mism0 y n0 0lvidar las metas pe,E 

seguidas p0r ol l!dor. 

C0n 10 antori0r he tratad0 do hacer ver que on --

11.§J~11 una finalidad (c0m0 dice el titul0 do esto pun

to) del p('\rquo croar un grup<"' y quo oxisttln causns -

n0 la hay; más bien so dirá quo existen metas que al 
canznr y aspirnci"ncs individuo.los que se h~n idcntj. 

ficad<' y al unirse so croél un fin al cu.!11 so desea -

llogar os distint<"' est0 a que si desdo su "rigen quo 

much.!ts voces (c0m"' so an('lta !.lntos) 10s C('lmpC"nontes .. 

del gruµ0 n0 so han dad('\ cuenta do su uni0n y cuand<" 

ya tienen una visi0n clara do su f 0rmaci0n, ostable

co:n sus motas C"riginadas P<'r las aspiraci0nos a nl-

ca:nzar. 

En muchos grup0s los miombrns deben elegir perió

dicamente una mota para su acci0n c0njunta. Cuando -

l~ mota ologid~ surge do un c0njunt0 do varias posi-
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bilid~dos, unas más difíci1os que ('\tras, so lo llama 

niv·ol do élSpiracif.n do gruP<'• S<'n ojompl0 de talos a_g 

piraciones: El número do unidades que un comité do 

prc1ducción decido manufacturar en el mes siguiente; -

la cuota do contratos que un oquipo do vontas progra

mn po.rn ol próximo poríodn, y la co.ntidnd do dinar~ -

que lns <'ficio.los do unn C('lmunido.r1 planean reunir du-

ro.nto ol nño vertidero. Es do impflrtnncic!l vor l<'s ro -

su:Ltnd<'S do grupl' rcfloj.!'td("'IS en ol éxitr- ,.. frncos('. -

lN> rniombr0s do grup('I que <'btiono óxi to disfrut<!ln C<",!! 

socucnci.::ts dosonblos p0r oso óxitC" C('lnsistontcs en un 

sol:itimiontn do Sl\ tisfDcci~n, unn .:iutr- vn l0raci0n fav,e 

rnlble y a cas0 rocnmpcnsas más tnngiblos. L0s miom --

br1r:"s del grupo frncnsa.c10 reciben c('nsocuoncins opuos-

tns y mon0s dosoablos. Pnr cnnsiguionto, sería de su

po:ner que los participantes do grupo do éxito busca-

rñ:n quo ol grupo continúo, mantenga o busque le!\ acti

vidad en que tnmbion so he doscmpoñnoo. En enrabio, -

los miembros do grupos froco.snd('ls ovitnrdn, suspende

rán o devaluarán ln nctividad del grup~. So llnmn n -
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esos disp"'sicif"'lnes de ncorcnrso "' ovi tnr "Tendencias 

do c"'pia 11 • C"'n frecuencia s0n evidentes on las actit~ 

dos que 10s miombr<'ls mo.nifiosto.n duront0 lD- ejecución 

del grup<'I 0 o c0ntinuacir.n do olla. 

Se han proscntnd0 algunas ideas del <'lrigon y las -

cousocuencins do las o.spiro.ciC1nos do grupo; de lc:i.s -

cu~1los so han originad0 las siguientes C<"'nclusionos: 

a).- La tendencia do l~s miombr0s do grupo a ole--

e).-

gir un nivel do ospiraciñn ostñ on función do 

lo. percibida probabilidad do tenor óxit0 en -

él y do 10 atro.ctiv('I que son hocorl0~ 

.. mos 

cnn el grupr.- "' más respnnsablos so sionton do 

su futur0, más de so. rr0 l lo rán el doso0 do que 

el grupo tongo. éxito. 

Los miembr0s proocupadns P"r el frnc!l.S('I ("'I --

sus cnnsocuoncias tenderán o elegir 0 torcas 

más f~cilos n m~s difíciles~ Tr~s cualquier 

fracas0 ospocífic"', os prnbo.blo que elijan -

motos irrazf'nablomonto difíciles po.r~, en .~ 
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cl.:1so, amigris y vocin0s. Algun0s do ostrs grup('ls s0n 

f 0:i:mnd<'s y en ciort0 sontidfl crenrlfls p0r el invosti-

gnd0r. 0tr0s, tn lcs cnm0 10s grupns f ami liaros Y L::i

bnrnlos, s0n grupC"S que ya tienen histrrio. ño intor

. acci0n antes do que intorvong~ el invostiga<l0r y o~ 

pe.ron seguir rolaci0nñnd('ISO cu<lndn el invostignd('lr -

so marcho. A poso.r do las closos y f<'rmas; do los --

0rigonos y miombrns do ost0s grup('ls; hay ciertos cn

rc::lctorísticas generales do c0nducta do tl'd<'s 10s gr~ 

pc..,s pequcñ0s que surgen do ostn intoracci0n ciirocta 

('I cnrn a ca ro. ~ 

Grup0s Regulo.ros o Irrogulnros.- El ostudi0 dol -

g:rup('I poquoñ0 so ha co.ractorízad0 muchas voces cC"m0 

el ostudi<' dol 13rup('I "Irregular" en c0ntrnsto C('ln la 

<'rganiznci0n regular <' 11 F<"rmnl 11 ~ Y much0s do 10s gfU 

p('ls quo so han mcnciflnndo han sid('I irrogult'lros on 

d0s sontidns: En roloci0n C('ln la nrgnnizocié-n m5s am 
pli.'.l cto quo f('lrman po.rte y on su nctividad intornn.

.e:n rol.ncifln Cf'n lo. 0rgnnizt:ici~n n0 puedo sor lncali-

2md0 on lns din gramas do ln 0rganizoci0n; que su 
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oxistoncia n0 había sid('I plo.noadn p(")r 10s quo cC"ntr,.e 

lnn ln orgnnizoción y que muchas do las funciones -

qUE) realizan y que nfocton a l~ orgnnización no hnn 

sido pl.::i.noadns. 

Aunque los grupos pequeños se cncuantr~n t.:into en 

la,s estructurns rogular0s como en los irregulares do 

l.:is organizaciones, hny motiV('IS vdlid0s pélro vincu-

la:r el f onómonn del grup<" poqueñ0 crn lns aspect0s -

no f 0rmnles do la crnducta cPloctivn. 

4~- ~s Reglas do Grupo~ 

No existo un catñlng0 0 guia dPndo monci0no 10s -

pasos a seguir, para P<"dor ostablocor las reglas do 

grup('I; asto no os oscrit('I sin<" que el mismr grupn -

acepta sus reglas do crmp0rtamicnt0 y aquel miembr0 

que n0 las cumpla so c0nsidoro n" pcrtonociont0 al -

gt~pn~ 

El nfán do C()nf onnarso a las reglas do grup0 im--

progna la mayor p.!:trto do lo vida sncio 1 ~ En esto ron 

glón ojompl0s muy reales lrs tcnom0s, entro l"'s gru

pos do jnvonos que tionon que andar Cf"n much"" cuida-
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do de no comportarse de modo dif oronto si quioron 
verso ncopt3dos por la pa.ndilln; lets jovoncito.s o.do-

loc:ontos tienon que vostirso como lns dom1s mucha--

cht.t s do su grupo, D.unquo sus po.dr9s so op0nga.n. Don-

tr() do la industria los rogl.:is do grupf'I ha.con su !l.P~ 

rici0n; astas reglas ní' tienen 0tr0 fin que hncer --

quo la. vidn rosul te mds e grado ble a 10s que 10 c0mP.!:: 

non: L0s dol doportamont0 do dibujl' siompro sa.lon --

juntos a comor; es costumbre entro los do ensamble -

quo se tonga uno. cooperación par.!l urgoncins. Y si no 

so sujotnn so los considera quo ya. no quieren porto-

nocor nl grupo~ 

Proba.blomonto las roglos mñs importa.ntos del gru-

po son l:i.s qua protegen .'.'.\ l0s que l" intogrnn c0ntra 

los poligr0s oxtorioros, irna.ginnri0s o roo.les y en -

pcirticulnr contro. l<'s pr0codEmtos de ln dirocci0n ~- -

Las roglns do grup(' rcspoct0 a buena artosnnin y al-

to ca.lidad facilitan muchas voces la. funci0n do la. -

dirocci<~n; en cuantl' nl grup0, tcniond0 sujot0s a 

lc•s mnl0s olomontns; hace p0siblo que la. gerencia. n<"' 

tonga nocosidnd do irnpnnor su disciplinn. 
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Así pues dosdo ol punt("I do visto do dirocci0n, lo 

prosión para rui.ccr rcspctnr l.!ls roglo.s do grupo pue

do sor alt~montc dosonblo. La regla de qua ol obrero 

puodc llog.:i.r hasta cinco minutos tardo significa tam 

bié)n que ol grupo lo impedirá que abuso do tal privi 

logio. 

Los grupos grandes, on especial los dedico.dos o -

tareas do tipo profesional; tienen n monudC"I ostoblc

cidns reglas ~ticos destino.das a olovnr las motas do 

tndos los intogrnntos~ P0r ojompl0: En un ostudi('I 

ro(:?icntc llovndo n cnb<"' on l<'s hospitales se hacía .. 

0b:;crvar que ol o.lto nivol do competoncio. d("lconto 

m-'lntonid<' pnr el personal módicn rnñs nntigu<"' y ln e~ 

lidod del cuido.d0 prodig.:idC" .!l. l<"'s pacientes pt"r lt"s 

rniombros rnds jé-voncs P<'dÍetn explicarse en gran petrta 

gr<:tcias o. la loo.i 'bd que nmb"s grup0s sentían poro -

las roglns do comportamiont" pr0fosiono.l! (6).- M5s 

do un pr0fosionista; tont<' si os ab0god0 comC"I contn-

(6)¡- Bunling; Lotz y Wils0n~ Pdg! 79-80~ 
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d0r u hnmbro de cicnci.:i siento sin dudo alguna la -

tentación de ochar por ol atnjfl quo lo ~h<'rrnrÍD --

tiomp0 y dinor0, pudiendo €)Star sogur0 do quo t.:tlos 

n té:tj ns pa sn rían inadvertid<"'s; porC" lll s reglas que ha 

"Asimil<:idr'" durante 10s añ<"s do f C'rrnctCi0n y de pert,2 

noncia el grupCl s0cial le mnntienen dentro do cier-

t0s patrf'nes fijos de c0mpnrtamicnt0! 

NC'\RMA S DEL GRU PC'\ 

Adem5s de los rcglos do CC'mp0rtomionto del grupo 

hoy tnmbión reglas do nctitud 0 n<'rmos; prC"lpins del 

mi:smo. Lc.s personas quo trnbajnn en ostrech0 C('lnt.'.lc

t0 unas con 0tros ad0ptnn muy nnturalm0nte puntos do 

visto cnmunos que so esporn sean compnrtid-:is pr.-r tí'

do:s: "NuostrC'I trabo.jo es un trnbnj0 buenr (o ma~0)". 

"L•:i mo.yf\r!ci. do la gente n<' se dn cuenta d€l cuán dif,! 

cil es nuestra tnrcon! nH.!ly que hnber pnsado por ln 

universidad para sor un buen supcrvis0r" !. 

Clar0 está quo muchas do estas n0rmns de .:ictitud 

carecen do uno. bas0 real de hechos~ No son rn5s que -

mit0s que han surgid0 de los tomoros o deseos dol --
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gri.;Lpo~ Sin embargó, su nceptncif.n por parto del grup0 

os un h0cho; un hecho que lo. dirección debo tener en 

cucmto~ 

Tol c0mn lo hemns dicho; ol individu0 va qucdand0 

unido, .:il grupo c0mo rosulto.d(I del trato y lo. socia

li~!:ación constantes. Los inte~;rnntos del mismo co--

mi<;)nzan a pensar y a obrar de una mismo. manero., no -

sólo para gozar de los frutos do portonocor o.l grupo 

siino debido a. que ol sólo hecho de vivir unidos re-

fuDrza en lo mente do cada miembro ciertos sentimic,n 

tos y nctitudos~ Por modio do uno interacción cons-

ta:ntc con dotcrminndo grupo; lns predisposiciones -

propios do la mento do los intogrontos cobran mayor 

vigor; o incluso llegan a deformarse~ (7)!- Adcmás,

lo.s metns del grupo van haciéndose paulatinamente -

ton importantes en rolnción con lo sensación do rea

lización de coda unn de los micmbr0s com0 puedan so~ 

ln sus pr0pins necesidades personales~ Uno vez que -

(7')~- Rnss Stagncr, Psychol0gy nf Industrinl Confli_s 

t0 (Nu0vo Y0rk; Niloy 1956). 
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ol grup0 ha quedad" v0rdaderamento ost3blecid('\; cada 

un~" do sus crimp0nontes llcgci. a identificarse C('ln l0s 

éxitl"s y l<"s fr.:tcasl"s del rnism"~ 

L3s reglas do grup0 dosomp0ñan en rolnci~n c0n el 

líder; un PélPCl imp0rtanto en la capacidnd del jefe 

Pélri:!l dirigir su grup"~ Perr l.:is nf'lrmas dol grup"' li

mitnn tembién al jefe~ 

l~icntras su cnntr('ll ostó logitimndo p('lr una serie 

de l:'lormas d0 grup<"', s0 puodc esperar do él, c0m0 de 

los 0tr('\s miombrfls; quo "bedozca asas n0t'I!Uls! 

l~s nccesari<:' el conocer el significad0 do nf'rml'ts 

do grup0 para P<:'dcr entender ol pcrquó del ac('lmodn -

del jefe do grupo a sus reglas y mds a sus normas~ 

Se pueden encontrar on la litor~tur.n varins concop-

tos distintos de normas de grup0. 

L,:a definición mns usual en lo literatura soci<"ló

gica tino dos aspectos: Normas sC"n Cl"nductas espera

das que so "doboriD.n" realizar y su Vif'lacifin os so

guid!l P<'r alguna reacción negativa. dcntr0 dol grup" 

Así, on ln definición de Hrmuns: "Unn nt'"lrIM ~. ! ~ os 
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unn idea en la mento do lf"s miombr"s do un grup",una 

idei!l que so puedo P"nor en fl"'rma do llfirm!!ci~n doto_r 

min<nnd" l" que 10s miombr"s u "tras pcrs"nos debo- -

ríaJ:i ha cor " se osporél quo htig,!ln baj" cicrt,:ls cir- -

cunstancias". 

Adomlis, hace rosnltar quo les élfirffiélcirnos do una 

c"nduct<':l esperada so c('lnsidr.::ran n"rmns sr.lamonto si 

la Cf'nducta qua las Vif"la os seguida prr el cnsti- -

g" (8).- Este últim" roquisit" os imp"rtnnto pétr,;:i 

cro.::tr modid,;is válidns do la existencia de las n<'r---

mas. L.:is espor.snzas d0 l"s miornbr"'s n" se puodon me

dir siempre directamente (p"r ojcmpl"; si so les pi

do quo doscribnn qué C<'nducta dobor!a manifestar un 

micmbr("\ dol grupr, ac.'.ls" puedan elevarla teAricamon

te ~ un tipr que realmente n" se espora), La existen 

cia do ~lguna f "rma do castig" c"loctiv" en cas" do 

dcsvincil'n os uno clavo 6til Para indicar la existan 
. -

cin do verdaderas n"rmas. 

U:n.n do lns dificultados Para rolnci<'nélr cst.':l dafi . -
nici,~n d0 las n0rméls c"n 10s ostucli<'s dol grup" pe-

quoñ1r' os que la may"ria do ostf"ls ostudi<'s ni"' tr11 ta--

( 8) .. - Homarrs O .. C. 1 P º 123. 



do la cadonn do autoridad y f oI'IIU'ln parto de la co- -

rrionto dcscondonto do cornunicaciAn a la quo so osp~ 

ro. quo l('ls subordinados habrán de rospC'ndcr. 

n).- Croan congruencia.- Particul~rmonto en las -

organizaciones mñs grandes, las reglas sir--

von Pt'lra que ol cornport~mionto do lns partes 

gtl!trdo rolaci~n con las nocosidados dol con-

juntC'. 

b) ... Ahorrnn tiempo~- Los reglas ahorran tiompf' -

del jofo ojocutivo; sus subordinados no tie

nen quo ir a consultarlo en cuestiones do ~ 

tinn, puesto que las reglas fijan anticipad~ 

monto los principios. 

e:).- Hacen pC1siblo la supcrvisié'n gonoral ... La -

existencia do r~glas aumenta la satisfacci~n 

do los empleados con su trabajo. 

E:stas y ('ltras rnés s"n algunas ventajas que so ti,2 

non c('ln las reglas ya ostablocidas;croo quo osto rtl

tim<'• os de interés y no sor monos ya que sci ast~ os .. 

tudiand('I las reglas do grupo quo hace y croa la nccg 
sidad do ostablocor las roglas como utilidad do 



45 

c<'municaciAn on um1 empresa p~ra su moj"r funcir.nn-

micDnt0 intorn<" on el elomont<' hum.nn<"'. Esto olomont("\ 

f ":cma al grup" porr c0m0 se f 0rni.n y cuáles srn sus -

fo:;os esto temn será ol f "cr- central en ol siguiente 

pui:itr. 

5. ·· wos do ln ff'rni.aci~n del gruor-. 

Esto ountr- Ct"m0 10s antori0ros rto esto capitul" 

so cree quo existan pas0s a realizar pnrn quo exista 

f "z:mnlmonto C<'mpuost" un grur"• Es una oquiv0caci~n 

ol crcor tnl c0sa;un grup" si bien os ciort~ tiene -

sus: fnsos do f C"rmncié-n ( distintos en cada tip<'); -

pot'" nf\ están ya previamente ostablocidns. 

En t0d0 pr"yoct" o nctividad n ronliznr ya sea -

dontr<"' do unn empresa ,... un crngl("lmoro.df' de porsnncis 

a ro~liznr y alcanzetr un fin, una mot.:i; cxistirñ una 

dir·occií'n que dir.1 c0n quién cst.!lrán en Cl"'ntact"~No,I 

malmento, los individut"s traban amistad C<"'n las per

snnas quo von ~s a monudn. 

:La roalid<'.ld os que l('ls cmplond0s quo g<'zan do !M• 

yoros <'P<'rtunidados pnrn oxtnblocer cnntact~s en el 
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tr1:ib,::ijn Sf'n l('IS quo SO croan el nmnorfl más grande do 

am:ig0s y l<"'s que cstñn on moj('lr situoci~n parn con--

voit:>tirso en dirigentes del grup'"'• 

Este so puedo decir so~ ol inicio do la f nrmaci~n 

dol grupo tnt<Sl; el CC'mienz'"' fuE:> ol C<'n0cimionto y -

c0r1tinuid.:id do C<'nt.::ict<' y n ln voz somcjanzn en ideas 

y CLlcance de metas~ 

Una segunda fose sor~ la de tenor el grupn una --

C"rgnniznci~n~ L('ls 0bror0s f0rman grup('ls do amistad -

basad('ls en C('lntactos o intereses que les son comu--

nos: y est0s grup~s omc!lnnn do la vida do la (lrgnni--
• .. 1 zn e i. <'n • 

Sin embargo~ una voz establecid('ls, ost<"'s grupos -

van f (lrmñnd('lsc una vida pr('lpia quo está casi separa

da del prncos('I de trabajn dol que httn surgid"; <" sea 

unn vida do uni~n rica do Cflntonidfl s0cial, llena do 

incidentes que Mee que so <'lvido el hc'.lstir del tr.:'l

bajr'; os aquí donde 10s miombr""s van sinticnd0 un .... 

am0r pr"pi0 do grup("I! Cuandn surge un prf'blcma CC'lm'1n 

a t<,d0s ollf's yo soll de trabajo, seguirán una acción 

c"nt;raria por(\ fnvorable ol grup0 y si es fuera de -
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ii~abajo la debatirán cnn su unión de grup<". Es aquí 

cuandf" se ha cread" un grup" C<"n una f firma habitual 

de hacer las cosas, un cnnjunt" de características -

estables que resultan difíciles do cambiar. Y ostC" -

lógicllmento llaga a sor una'0rganizaci"n· 

Inclusn después que ya ha quodad0 el grupo esta--

blocidn se puedo i!?norar su oxistonci."1; entnncos ·en ¿ -

m0 cumplo sus finos ol gruo<"?. Croándn un núrnern do 

cualidades qua señalon entro sus miombrf"s y lo supo~ 

v·isi~n las normD.s do cnnduct,;i que csti"n aprobad,:is y 

quo el grup" hace cumplir ~sí cnm0 un sistema prnpi0 

do castigos y rctribucinnos. 

':L'0d0s estos aspect0s do la vida de grup" so oqui-

libran un"s c0n ntr0s <"'; tal c"'m"' 1" diril'l.n l<'s sr--

ci~l0grs; ost5n on equilibri0: 

2º- T,.,d(' cambi"' en un" do cll"s surto ofoctf"'s in-

modiat"s en 10s dem.5s. 

3º- Lrs miombr"s se resisten ton.:izmento a tf"'dr 

cnmbir on cualquiera do las p~rtcs do esta 

sistomA intcrrol~cirnadr, 
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T('d" l(' anteri"r c"montad" n"s da bases para ost~ 

bloccr en f ('rma meramente de t 11orin y sumarn"s a in~ 

merablos te0rías s"bre las f~ses de f('rmaci~n do g~ 

P"; so seguirán l"s mism"s pas('s por" roflejad"s y -

ya c"rnontad"s C('n claridad; pas~s que n" S('n 0tr0 a~ 

poct0 quo hacen ver la "Pini~n en esto punt"· P"r 

c"nsiguiontc s('n tres l~s fases de f ('rmac1~n del gr~ 

P": 

a).- El c"ntact" ?rimari(' que lleva a entablar --

amistad. 

b).- El grup(' ya "rganizad" es decir su "rganiza-
• # C1('n. 

e).- Sus C('ntrnlos de grup(' quo l" hacen llegar a 

10s fines porseguid"s• 
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rrr,ll<' tf'ltal junt,.. a sus subf'lrdinad"s y as:[ ~lc"lnZél.r 

las motas do grup"; léls motas del mism(' jefe y mett;is 

do empresa; por" n" t0d" os C("l"rdinaci0n tPtnl para 

ter1:0rla hny ncccsick1fl dol l('lgrt" a s"luci("\nnr l"s pr~ 

blomas que so prosonten; un" do l,..s nuovos pr"blomas 

enc"ntrad0s os ol siguionto·: El Pr"blernn <le crrnn ol 

Administrañ"r m0dornl"' ouodo ser n0om0crátic0" on sus 

rol::ici0nos c0n l<'s subordinad0s y C('nsorvar al rnismr 

tiornpfl la llUt<'ridnd y ol c"'ntr,..,1 nocosnri"s on la "r -
ganJLznci0n c'le la que os reso0nsablo, hn ncupad0 el -

cont:r0 do la ntoncil'n on forma crocionto on lr-s añ"s 

rociontos. 

En añns antori0ros do esto sigl" n" so percibía -

osto prf'lblom~ c"n tanta agudeza.So retrataba al eje-

cutiv" af"rtun~do c"m" p,..sood"r do intoligoncia,im..~-

ginaci~n, iniciativa; c~n c~oacidad parn tnmar doci

si(.'ln<:;)s r.ñpid.ns y habilidl1d para· inspirar e. lí's subo,r 

bord:i.nados. L.!1 gonto sup('lnia ci cnns id orar n 1 mundo -

como dividido on líderes y subordinad~s. 
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Sb1 emb.~rgn, gradu!tlmontc ha surgid" do Lns cion-

cL'ls snci~los el c0ncopt0 de 11 r'linámica do grup011 quo 

so centra on lns miombr"s del grupf' antes quo en el 

líder oxclusivamonto.En ostas invostigacinnes so vo 

la impf'\rtanciél do la Pélrticip.sci0n del omplead0 en -

la tnn~ rlo docisi<'ncs~ 

Lc:is pruebas C("trncnzor"n a dcsnfiar ltt eficacia rlo 

un lidcrazgn que os diroctivn y so prostñ atonci0n -

crociantc a 10s pr0blcmns do la m0tivación y lns ro

laci0nos hmMtnas. 

A través de 10s lnbnratorins do adiostrarnicnto -

surgidns fuor0n cuidad~samonto f ormadns p~ro prnp0r-

01onar n ln gente una OX?orioncia c'lo Drimoro mono on 

la participaci¡:n plonn y lé.1 tnrna do docisionos .Los -

l!rloros dosignndos prncurnr0n reducir dolibcr.'.ldnmon 

tE:J su pt"'dor y hacer que lns miombrns fucrnn en l" p~ 

siblo responsables por ol ostablccimicntt"' de sus pr~ 

pias motas y mótl"df'\s dontr"" do ln oxporioncia do la

b0rél t<'ri("I. 

La C~<"nsecuoncia nct<'l de lf's rosul tad<'s do lll in-

vestiga.ci0n y del ·:tdiestrnmiont("I en rolllci0nos humn-
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n~s que so basa en ollf's ha sid" p"nor on duda el e~ 

tor<:il"tip(' dol lictor oficnz. En C<"'nsecuoncia el r'ldm_! 

nistrcid('r m0dorn<"' so oncuontr-'.l n monud0 en un cstad0 

A vacos nn está muy segur<"' de c"m" tiene quo cnm

p0rtJrso hay m0ment"s on qua está dcsgnrrad0 entro -

el ojorcici"' do un lidernzg0 "firmen y un lider,élzg0 
11

pcrmisivC"'! A veces ll"'s nuov0s Cl'"ln0cimiont<"s 10 impul 
-- -

san on un sonti<'l0 ("realmente doborin l"grt.:ir que ol 

grupr1 ayudélra e t0mar esta decisi0n 11 ); por"' al mism0 

tiomp"' su oxporiencin l<' irnpuls,;i en otr("I sentid0 

("roa.lmento entiendo el pr"bl0ma mej"'r que el grup" 

y P<'r 10 tant" Y" debería t<"mar la docisinn"). Nf'I os 
-

tñ sogur0 do cuand" resulta realmente apr"'pi~da unn 

decisiC:n del grup0 0 cuand0 un!l reuni0n de ·personal 

s"l" :sirvo C('ffi("I modi("I p.::ira evitar su pr"PÍ'-1 resp"ns.f!. 

bilid~1d en la tnl!Ul do docisi<'nos. 

Est:(;l capitulr tiene el pr"nl"sitl"'I do sugerir un -

marc0 que prdr!n ser 6til.pnrn 10s administrad0res -

cuand<'· nb('rdon esto diloitlll. En primor lugnr vnm<"'s ll 

Cf'nsidorar l"s diforontos patr~n0s do c"nducta do 
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lidernzgl"I entre l('ls cunlos puedo oscrgor ol éldininis-

tr::1d('lr nl rel.::icionarso cr-n sus subnrdimld0s. Luogr -

nos aplicnrorn0s a algunC's do lns prnblomns que sugi~ 

re esta esfera de paut~s. 

Pnr ojornpl0, ¿Qué impnrtancin tionc para 10s sub

f"rClinad0s de un adrninistrad"'r c"n0ccr que tip0 do l,i 

dornzgf' ost5 utilizond('I en unn situé'.lcif'n dadn? ¿Qué 

diferencia existe entro sus f"'bjctivf"'s a lnrgo plaz0 

on.cornparaci0n con sus ('lbjetiv('s inmodiatr-s? ¿Qué 

factores debería t('lmar en cuenta al decidirse pr-r un 

2~- Gama de conductas~ 

Ln figura que é'.l continuaci0n so exp('lno roproscn-

ta cil C('lntinu0 0 ln gam!l do C('lnduct.::is de lidorazgr -

posibles de quo puede c1isp('\ncr un ,!ldministrnd0r~Cadn 

tip('1 de é'.lCci~n se relaciona con el grado de autori--

déld utilizada por el jefe y la cantidad de libertad 

de quo se disponen sus subordinados Pllra ~lcanznr 

las docisionos~Ln acción quG so ve en la extrema iz -
quiorda caracteriza lll ndministrador que m~ntiene un 

olov<:tdo grndo de control, en tanto que los quo so 
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Miromr-s ,~hf'ra más do cerca c:ic'1n un0 c1o l("ls aspee-

tf'IS caractoristic0s do ln c0nductn quo tienen lugar 

n 10 l.nrg("I de esto cC'ntínu(". 

n) El Administrn<l0r t("lm'.l ln ctecisi0n y la cr-muni-

En esto cas" el jefa identifica un problema, -

considcr~ lns s~luci0ncs altornativas,csc("lgO -

una do ollas y entonces comunica su dccisi0n n 

sus sub0rdin.nd0s para que ln lleven a cnb0~Pu2 
de 0 n" t0mC!.r en cuenta lf' que creo que sus --

sub0rdinad("IS ponsardn o scntirtin rcspoctr- do -

su docisi0n, en t0df' casn,n0 les C("lnccdo ning~ 

na ("portunidad para ?articipnr dircctnmonto on 

el pr0cos0 do la t0mn do docisicnes. La c~or--

ci~n puedo 0 nn ser utilizada 0 cst~r implici-

b) El Administrad('lr 11Vondon su dccisi~n! 

Aquí ol Administrad('lr,corn0 en el cas0 antori0r 

asume la rosp0nsabilidad de identif icnr ol pr~ 

blomn y llegar a una docisi~n~- Sin ornbargr,en 

vez de Cf'lmunicnrln,simplomonte nd,...ptn l("ls 
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posos ndicirnales do persuadir a sus sub0rdin~ -
dos a .i:l.CeptarlCt ~ Al hncerl(' rocf'n0co la pcsibi 

lidnd de algt1n tip0 do resistencia antro quie

nes so cnfr0ntarñn c"n esta docisi0n y trotn -

do disminuir oso. resistencia indicnndl'.'I P<'r 

ojcmplo,cu1los son lns vontajo.s para 10s subr~ 

dinados! 

e) El Administrod0r prcsont~ sus ideas, inst~ a -

que se f<'rmulcn preguntas. 

Aqu! ol jef o ha llagado a una decisi0n y que -

sus sub0rdin."\dns una Clportunid,'ld p~r,'1 lograr -

unn oxplic~ción más Cf'mplotn do sus cnnsidorn-

ci<"'nos~ Dospuós incit~ ~ que so f0rmulon pro--

guntC1.s do mrd0 quo -uoac bien oclnrodn ln que 

'i:lst5 tr.:i.tnndo do lf'grar. Tnd0 cst0 permito éÜ 

Administrndrr com<"' a l<"'s sub0rdino.d0s exominnr 

més plcnamonto la dacisi0n y sus c0nsecuen- --

cías. 
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d) El Administrad0r presenta una docisi~n tentat~ 

va sujeta a m0dificaci0ncs. 

Esta clase de c0nductn pormitc n l0s subrrdin~ 

d0s ojorcor cierta influencin s~bre la decisi0n 

Ln inicintivn en ln idontificaci0n y rosrluci~n 

del prrblomn sigue on m:.~ncs del jefe. Antes do 

reunirse c0n su pors0nnl hn annlizad0 y llega-

dn o uno decisiAn mas ésta. es s0l0 una inton--

. .; 
ciQn.Antos do c~mplotarla, presenta su s0luci~n 

pr(1puostn po.rn con"'cor ln reacción do qui6nes 

so vor.1n nfoctetd<"s p0r olla.; y nl fin.'.ll so re

so~a ln decisión final~ 

e) El Administrador presenta ol pr0blema,acepta -

sugoroncias y tnma entonces su docisi~n. 

Hasta aquí el jof c so ha prcsentactr anta el --

on esto cns09 Los subordinod0s tienen lo prim~ 

ra 0p0rtunidad ~ara sugerir s0luci0nos. Le ftl,!3 

cí0n del grup0 llega a. sor la do aumentar el -

ropertrrir del ndministradnr do p0sibles s0lu

ci0nes al probloma;y así so osc0gorñ la s0lu-
ci~n m5s prnmoted~rn~ 
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f) Ei aam!ni@trador determina los limites y soli-

cita al grupo quG tóme una doéisión. 
En este caso ol administrad"r trasf i~rc:; al gr~ 

po (incluyGndoso posiblemente cnmo miembro );-

el dcrocho do tomar decisiones, antas do hace~ 

lo; sin embargo, dobo dof inir el problema a r~ 

solver y dotorminar los límites d0ntr0 do los 

cuales hay que tomnr la decisi~n. 

g) El ndministradrr permito que ol grupr trmo las 

docisirnos dontr" do lrs limites proscritos. 

Esto representa un gr~dr cxtromr do libertad -

dol grupr que srlr ocasi"nalmcnto so lo dn. 

Aquí ol oquipn do ~dministrndrros emprendo la 

idontificaci~n y el diagn~sticr del pr~blcrnn,-

dosnrrrlla prrcodimiontrs alternativas parn r2 

s0lvorl<" y se doeido pl"'r una r mlis de ost.!ls S!"' -
luciones alternativas. 

Los únic0s limites impuostrs al grupr prr la -

0rgnnizaci~n srn lrs ospecific~drs por ol sup~ 
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rior del jefe dol equipo. Si ol jof o participa 

en el proceso do la toma do decisiones trata -

do hacerlo sin más autoridad quo cualquier --

otro miombro dol grupo. So comprometo do anto

mann a Cf\lnbnrnr on la ojocuci~n do cualquier 

docisi~n qua tnmo el grupn. 

3.- Proguntas el~. 

C0mn lí' domuostra el cnntinun en la figura, hay -

muchas rnnncr!ls alternativas on ln que el administra

dN:' puedo rolaci<"narso con ol grupo que asta suporvj. 

sm1do. En la extrema izquiordn de la gmM. el .:iconto 

ro(~no on ol ndministrad"r: en lo que él está intere

sado; en el modo cnmn ól percibo ltts C('sns, on la -

fni:"Ina on que ól npina rospoct<" do ollas. A medida 

que) n("ls aprnxi!Tk"lmrs nl final dol crntinun el acont<' 

roc:ao, sin ombarg<', coda voz mñs on lf"ls sub0rdinad,..s 

Gn 1,.. quo cllns están intorosad,..s; on ol mnd<' com("I -

ellos consideran las cosos, en la fnrma on que oll("ls 

nptnnn sobro estas. 
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Cunnd" el lidorazg0 comorci~l (cflmdn) se conside

ro do esta manero surgen varias preguntas, do las -

cw;1los so han escogido las do ~s importancia a sa--

boi:-: 

l~- ¿Puado un jofo ronunci.'.lr a su rosp<"nsabilid!td 

dclog~ndoln en otra porsAna? 

Mi opini5n os quo ol administrador debo co~-

tar c~n quo su superior lo rcspons~bilizará, 

por la calidad do los docisiflnos adoptnrlas, -

a6n CUl\ndo, oporotivomontc, osas decisiones -

so hayan tomado sobro uno baso do grup0. Por 

lo tanto, dobor!a estar proporado paro accp-

tar cualquier riosgo involucrado cada voz que 

delega al podar do tomar docisionos n sus su

bordinados~ La dologoci~n no os uno IllDnoro do 

"cnrgor ol muort<.' nl fltrn 11 ~ Tambi~n ctobor!a -

dostacarso que al gradfl do libertad que ol j~ 

fo otorga a sus subordinndfls no puedo sor ma

yor que aquél que lo ho otorgo<lo su propi" s~ 

porior~ 
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2.- ¿Doborín el ndministrad0r participar c0n sus 

subordinados una vez que les ha delegado la -

responsabilidad? 

El administrador debería reflexionar cuidado

samente sobro esto problema y determinar su -

rol antes de comprometer nl grupo subordinado. 

Debería preguntar si su presencia inhibir~ o 

facilitará el proceso do la rosoluciñn del 

problema. Puedo haber casos en que debería 

abandonar al grup0 y pcrattir quo ostc rosuc1 

va el pr0bl0Itl!l p('lr su cuenta. Típicamente sin 

embargo, ol jefe puedo contribuir c0n ideas -

ótilcs y debería funcinnar C('lm0 un micmbr0 -

odicinno l del grupo~ En esto últim0 cns0 os -

impnrt!lntc que indique clarnmcntc .;il grup0 -

que so crmsidcrn a si mism<"' on ol 11 rnl do --

rniombr0" antes que en un "r('ll autf'ritnri0" 

3~- ¿Quó irnp0rtanci!l tiene p~ra el grup0 rccnn('l-

cor el tip0 do conducta do lidcrazg0 que asta 

omplcand0 el jefe? 
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Tionno muchísima imp0rtancia, much0s pr('\blom!ls 

do rolaci0nos entro ol jofo y l0s sub0rdinadf'ls 

tionon lugar p0rquo el jof o n0 aclaro do que -

m0d0 planea emplear su aut0ridnd. Si, p0r cjom 

pl0, tiene rcolmontc lá intonci0n do t0mnr p('\r 

su cuont.!'l. unn dccisi0n, por<" ol grup0 sub0rdi

n!ldf'I recibo lo improsir-n do que ha dolog.!ld"' su 

~ut('\ridnd, os pr0bable que resultan una c0nfu

sión y un resentimiento cnnsidcrables. También 

puodon proscntarso pr<"blomas cuando el jef o -

omploe una fachado "dcm0crótica 19 para ocultar 

ol hoch0 de quo ya ru:t t<"madn una docisi~n que 

espora quo el grup0 acepto cnmo pr"'pi~. El in

tont0 do 11 hc."l.ccrlcs creer qua orn ido!l. do ollC"s, 

priml"rdinlmcnto 11 es nrriosgndn. Cron que os im 

p0rtanto que el ndministradnr seo h0nosto y 

clar0 al describir ln aut"'ridnd que ostó cnn--

sorvand"'! 



63 

49- ¿J!;s pf'siblc decir cuán 11 domf'crátic<" 11 os un --

administrador P<"r ln cantidad de docisi0ncs -

que tf'man sus sub0rdinndrs? 

Lo moro cantidad do docisif'nos nr c0nstituyo 

un índico oxact0 do la cantidad do libertad -

do que grzn un grup0 sub0rdinadf'. Resulta más 

importanto la. 11 significnci(!:n" de los docisio-

nos quo ol jefe conf!a n sus sub0rdinad0s. --

P0r ojompl0 ovidontomcnto un~ docisi~n s<"bro 

la manera do acomodar oscrit0rios os t0talmon -
to diforonto do una docisi0n quo implico la -

introducci~n do nuevos equipos cloctr0nicos -

para ol procosomicnt<" do datos~ Adn cunnd0 so 

c0ncodan los lfmitos m~s nmplios posibles pa~ 

ro abordar el primor pr0blomnP el grup0 no -

sentir~ ningdn grado particular do rosponsab! 

lidad! Poro el hecho do que un jof o permita • 

al grupo <locidir sobre la pol!tica de equipos, 

adn dontr<" do 10s lfmitos m5s estrechos, ro-

flojor!a un may<"r grado do c0nfianza on ellos. 
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4 •.• Dotorminllci~n do la mnnorn do dirigir. 

Vayamos ahora de los tipos de liderazgo posibles 

en la situavión do una compañía al problema de quó -

tipos sfln 91 prácticos y d€:lsonbles 11 • 

¿Quó factC"ros o fuerzas dobor!a tornas on cuenta -

ol administrlldnr ll.l decidir SC"\bro la forma de admi.-

nii;trar?. Tros resultan particnlarmonto impC"rtantos: 

él). - Fuerzas en el ndministrndnr. 

b).- Fuorz¿;is on los sub"rdin<ld<'s. 

e).- Fuerzas en la situaciñn. 

A C("lntinuaciñn so doscribon brobornontc OS<'S olo--

rno:nt"s o indicnr de qué m.:inora p0dr!an influ!r srbrc 

la acci0n do un administradC"r en una situociñn en -

quo hay quo t<'mar uno dccisi~n. Lo P<'toncia do cada 

unr' variará, pí'r supuostl"'I, do un cas" n f"tr0, por0 -

el nc1ministrad0r sensible ~ ollas puede v~l<'rar mo-

jN:" lns prr'blornas CC"n quo se enfrenta y oeterminar -

la rnrdalidad de la c"nducta de lidorazg<' más apr"pi~ 

da para 61. 
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a).- Fuerzas del Administrador. 

Las fuerzas dol administrador son todas nquelllls 

qu<:) a.ctt1an dentro do su personalidad. Por supuesto,

pcrcibirá sus problomns do liderazgo do un modC'\ sin

gular snbro lél b<!l s0 do antecedentes, ccmncimiontos y 

oxporioncia. Entre las importantes fuerzas que dis-

tiin.tos aut0ros onumoran, so f'btionon las siguientes: 

a).- Su sistornl\ do valf'ros. 

¿Cuán pr"fundarnonto siento qua l('S individu"s do

bo:t'Ínn particip.:ir on ln t"mo do docisi"nos que lf's -

élfcctan?. " bien ¿Cuñn C('nvoncid" está do que el fu,n 

cL0nario al quo so paga parn que asumn la rcspf"'nsnb,! 

lidad doborin srpf"'rtnr pers,...nltlmento la rcsp('ns.nbil,! 

dad do la tf'.'ma do dccisi0nos?. Ln firmozn do sus c",n 

viccionos ros-poctf' de prnblomns cnm0 éstos tenderá a 

inclinar al a0rninistrador hacia un oxtrorn" u 0tr0 -

del continu0 que muestra la figura No. l. Su conduc

ta sor~ inf luída también P"r la impnrtancia relativa 

que atribuye a la eficacia rrganizativa, al dosarr0-
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lln pors0nlll do sus sub0rdinad0s y n lns utilidades 

do la cnmpllñia ~ ( 1) .-

b )~- Su c0nfianza on sus sub0rdinad0s. 

L0s administrlld0ros difieren c0nsidor~blomonto 

en lo qua rospocta nl grad0 do c0nfianzn que p0r le 

general tienen on 0trl1s pcrs0nas, y OS<"' so rcfloj.!l. -

on los omploados particulares quo supervisan on un • 

momento dlld~. Al examinar su grup0 particular de su

bordinados os probable qua el aruninistrn<l0r c0nsido

ro el c0nncimiont0 y competencia quo tionon rospoct0 

al problema~ Una pregunta quo p0dia formularse es: -

¿Quién os el m5s capacitactn, para 0cupnrso ctol prn-

blcmo? A mcnud0 con rnzón 0 n0, puoño tenor más c0n

fianza en sus propias cn~ncidados que en las de sus 

subnr<linnd0s. 

e)~- Sus scntimiont~s do seguridad on una situa-

c i.ón inc iortll ~ 

( l) .- Vcáso Chris Argyris "Tnp Managomont dilorn,'..l: -

cr•mpany Noods - Vs ~ Individual Dovol0pmont 11 V0l 32 -

N<"•~ 2 P~g. 123 - 134! 
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El odministrad0r que renuncia al c0ntr0l dol pr0-

cos0 do ln t0ma do docisi0nos disminuyo c0n 0110 ol 

pr1r--nóstic" dol resultad"~ Algunf"s administrad<:'ros ..... 

siontcn mny"r nocosidnd do p"dor predecir l0s rosul

tndns y ostabiliznrso en su modir.i ambiento~ 

El a0.ministractor lleva ésas y 0tras variables su

marnonto pors0nalos a cnda situnci~n que so enfronta~ 

C"rnprondiond0 estas variables~ Puado v('llvorso a mo:r:i~ 

d0 más of icaz y poder dirigir Cf'm('l m0dol" do lídor -

quo os, c,...n l'M.Y"r exactitud en su rnnnoj0 do pr"blo ...... 

mas y rosoluci0nos posibles mñs acortndas~ 

b)!- Fuerzas dol sub0rdinad0~ 

Antes do docictirso s0bro la manera do dirigir un 

grup0 dotorminado, ol administrnd0r quorr..1 c0nsido-. 

rnr un c0njunt0 do fuerzas que af octan la c0nductn -

do sus sub0rdinad0s~ Y1 que C'1da empleado; al igual 

quo él, so encuentra baj0 ln imfluoncin do varinblos 

do pors0nalidad~ Adomñs cada sub0rdinnd0 tiono un -

coriljunto do expectativas sobro la manera en quo dob,S2 

ria. actuar al jof o on rolci.ción con ól (La frase 
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"Conductll osporadan so oscucha cndci voz mñs on los -

dobatos sobro liderazgo). 

En t6rminos gonornlcs, ol administrador puedo Pº! 

mitir a sus subordinados una mayor libertad si oxis-

ton las siguientes condiciones: 

Si los subordinados tienen nocosidados relativa--

monte int0nsas do indopondoncia: (la gante difiero ~ 

en cuanto al grado do dopondoncia quo desea). 

Si los subordinados poseen una disposici~n pnrn -

nsurnir la responsabilidad para tom~r decisiones algu -
nos, (consideran la responsabilidad adici~nal como -

un tributo n su capacidad, otros la consideran como 

"cargar el muerto a otr("I"). 

Si están interesados on el problema y rpinan que 

Si C<'Iilprondon lns mot~s do la organización y .so -

identifican con ollas! 

Si tienen ol con0cimionto y la experiencia nacos~ 

rios para resolver el problema~ 

El cf ecto restrictivo do muchas do las fucrz~s so 
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verá, p('lr supuesto, c0nsidorablomonto rn0dificndo por 

el sontimiont0 general cto c0nf innzn que los subordi

nad0s tionon en el jefa. Si so ha aprondid0 a rospo

tnrlo y a tenor confianza en ól os libre do variar -

su conducta. So sentirá seguro do que no so lo pcrci 

bn como un jofo, autoritari0 on las 0casi0nos que t~ 

ma las decisiones por si sol0~ 

e).- Fuerzas en la situación• 

Además do las fuerzas que existen en el adrninis-

tr.::tdor rnisrn("I y en sus subordinnd0s, ciertas ca.racto ... 

ris1tic.::is do ln si tuaci<'n gonornl nfoctará'.n tambi~n -

la conducta del administrador~ 

Entro las presiones ambientales tonemos como pri~ 

cipalcs: 

lo~ Tipo do organización~- Al igual que las por!!? 

nas, l~s organizacionos tienen valores y tradiciones 

que inovitablornonte influyen sobro la conducta do -

las personas que trabajan en ollas~ El administrador 

roc:Lón llegado a unn compañ!a descubro rápidamente -

quo ciort0s tipos do conducta so aprueban y otros n0. 
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Tnmbi5n descubro que, si so apnrtn rndicalmonte do -

10 quo gcnornlmonto so acepta, os0 le ncnrroor~ pro

blemas, c0n t0dn pr0babilidnd~ 
1 

2o~ La eficacia del grupo~ Antos do ab0rdar la --

rosp0nsnbilidnd para la t0mn do docisi0nos n un gru

po sub0rdinad0, al jof c debería considerar con cuán-

ta of icacin trabajan sus miembros c0njuntamonto cnm('I 

una Unidad~ El grado do c~nf ianza que tengan lns ·-

miembros en su capacidad para resolver problemas e~-

m<' un grup<", c0nstituye también una consider~ción, .. 

fundomontnl. Pf"lr último, variables grupales tnlos C,!2 

Inf11 c<'hosiñn, tnlorancia, acoptaci0n mutua y c0muni-

dad de pr~pósit('IS ojorccr~n una influencia sutil pe-

r<'1 p0dorf\sn S('lbro al funciflnllmi€:lntn del grup0. 

30~ El prnblomn en si~- La naturaleza del pr0blo

ma puede dotórminnr el grado do autoridad que el nd

mi.nistr<1ld0r doborÍll dolcgnr en SUS SUbí'rdinad('IS~ ('b .. 

vi.amonto, so proguntnr~ si p0soon el tipf.' do c0noci

mi.ont0 que so nocositll ~ P("lsiblomonto les hllgll un fl~ 

cr1 servicio S('lmotil1ndolos un prt"'bloma !lcorcn del 
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cual carocon do oxporioncia p~ro rosolvcrl0~ 

40. El Tiempo~- Quizá soa esta la prosi0n que --

más claramonto siento ol administrad0r (o posar do 

que~ vocos puedo resultar imaginaria)~ Cuo.ntn m5s 

nccosnri0 s00 tnnmr una docisi0n inmodiata, tanto -

m~s dificil so hase c0nsultar o otras personas~ En 

nrgnnizaci0ncs que so hallarron un estado constante 

do "pr"gromoci0n do crisis" y "quiobr~" prrbnblomon 

te so oncucntron administradrros que utilizan pors~ 

nolmonto un olevadr grado de ~ut0ridod con una dol2 

gación relntivamcnto escasa on 10s subordinadrs~ --

Sin omborg0, cuando el epromir dol tiempo os monos 

intonso, hay muchas m~s p0sibilidados de incnrpor~r -

a lrs sub0rdinad0s al prncosn do la toma do docisio -
nos~ 

Estas son las principales fuerzas con las quo -

trnpieza el ndministrad<'r en t("ldn momont0 y que --

tiendan a dotorminar su c0nducta tñctica on rola---

ci.ón C<"'n sus sub0rdinad"s~ En cada cns", su conduc

ta doborñ sor, idoalrnonto, la quo prsibilito ol ---
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C~nd0 trata do l('grar un cambi0 en asta varia--

blos, so enfronta a una pregunto: ¿En qué m0mont0 a 

lfl larg<" del continu0 (Fig~ 1) so "dobcrio. 90 actuar?~ 

El 10gr~ do 10s C"bjotivos~ 

Lo respuesta dependo en gran medida do 10 quo --

quiero lograr~ 

Supongam0s que ostn interesado on 10s mism0s ~bjs 

ti.v~s quo tratan clo alconzar la mayr-r!a de 10s admi

ni.strad0ros modorn0s cuand0 desvían su o. tonci~n do -

ln prosi~n do las nsigna.ci0nos inmodiatns: 

lo~ Elevar al nivel do rnotivaci0n do 10s emploa--

<lf.'s • 

2o~ Aumentar la disp0sici0n do l<"s sub0rdin~d0s -

para aceptar cambi0s~ 

30~ Moj0rar la calidad do t~das las docisi0nos -

administra tivns ~ 

4o~ Fomentar el trabaj0 on oquip0 y la moral~ 

So~ Prom0vor la forrnnci0n individual do los om--

plo.:i.dos. 
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c~1p!tulr IV 

TIP0S DE LlDER EN LA EMPRESA 

l!M Dotormino.ci0n do lrs tiprs do lidor en l~ ompr~ 
1 s.:i. 

Much("I so ha C('lmontadr que si do verdad existe -

el ª'l!ñ.orn (cr:-n t0da la pal~bro) dontr0 do la cmpr_9 

S<'.'.l; ya que invariablemente lns cnrnctoristicas que 

d13bo do p("lsoor la pors<'nn para c1irigir debo .:into t,e 

dr tenor l~ nco?taci~n rno.y('lritaria de las agrupeci~ 

n1os soguid("lrns do la idoC"logía que 10s uno~ 

So comenta en el librr ao D('lrwin Cartwright (1)-

qua para <"'stonto.r ol lidorazg0 cualquier miombr0 -

dol, grupo ~odré }'.oc>.cerl~unicamontc toniondr en si -

la facultad do poder llevar a co.b0 los ("lbjotivrs y 

motas a realizar; on asto puntr cre0 que nr basta -

c0n cumplir 10 antas moncinnndr sin('I que dcborñ ---

ejercer la o.utrridad que lo incumbo sor dirigente~ 

(1) Din5micn do grupos ••• Dorwin Cnrwright Pág. 324 

325. Editorial Trillas. 
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Con lo anterior quioro hncor ver unn introduc--

ción n ·asto punto pnra asi tenor una rnnyor cl.'.lridnd 

do lo quo so tratará on c::isto capítulo quo on si os 

"el líder en la emprosn"! 

Dentro do un~ organización empresarial existan -

diversos tipos ó clases de líder; yo no los donomi

t'ILo.ria lideres on let empresa sino mñs bien un 11 gui'.l" 

pnrc!l alcanzar l"s 10gr"'s que persiguen, ya sean los 

poqucñ0s grupf's y nsí tnmbión lns ngrupacionos do -

importo.ncill vital d~.mtr<' do la omprosll ~ 

Para p0dor distinguir las clases de lidor dontr0 

do ln empresa; estas so clasifican en dos ramos: -

!l). Las administrativas, b) ... Las técnicos; L'..:is do 

lar~ tGrmin0 10gic0 os que so refieren al tip0 do -

líder onc<"ntr:'.ld0 on 10s camp0s ndministrntivrs ejem 

pl0 clnr0 os el o.dministrnd0r c0montad0 c0n nmpli-

tud on el capitul0 nntori0r. L<"'s lideres do ln rmn.,.,. 

t6cnicn s0n aquellos onc0ntr~df"s en lns árco.s df'n<lo 

:so reflejan las rolnci0nos 0brorf' - po. tr0nnlos; un 
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pl.an0 el jef o tionc una fra.cci~n de l~ .::i.ut0ridad s_y 

pori0r parn el c0njunt0 do lt!ls funciones. 

El inconveniente dol sistomn os quo exige do los 

subaltern<'s unn sUIM do cap.!tcid,:i.dcs dospr0p0rci0nD.

dct con su situaci0n on ol cuerpo s0cinl. 

Tayl0r que so 0cupó siempre de C<'nsidornr ol tr~ 

b.::1j(' desdo ol punte d€.l vista do qui~mos 1,-, hacen, ... 

h-:1 po.sad0 revista do 10s deberos do un buon jof c de 

oquip(')~ (2). que sortin: 

o)~- Para ac<'nsojar bien a sus h0mbros, debo sor 

C'brer(' hábil, 10 que sup0no un buen númor0 do afü-.s 

do prácticél; 

b)~- Debo volar para quo el material y el utill~ 

jo ostón mantonid("ls en buen cstnd0 de marchn: nr. s~ 

V"' debo so.bar provenir l0s accidontos, sin0 también 

d::ir ojompl("'I 61 mism0 do cuidndt" y do oc0n0mía. 

(2).- F~ W~ Taylt"r: Sh0p Mnagoment Pág. 222 - 232. 
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c)o- Dobo ojorcor la vigilancin do su oquip0, v~ 

L::ir pnrn quo sus h0mbros n0 sonn losi(mad0n on sus 

intorcsos, y, si fuese nocosari0, roclnmnr p.:i.rn 

ollfls cercn do la nut0ridad supori0r ~ os doc:j_r, chr 

pruebas do vigilancia; cquickld, bonov0loncia, firms 

ZCL, rectitud, inicin tivn, scntimiont0 do rosponsa.b_! 

U.dad, etc~ 

Tnyl0r n0 doj0 do hacer 0bsorvar que es bastnnto 

dificil onc0ntrnr ostns cunlidados reunidas cm un ~ 

m:i.sm0 h0mbro, para qua n0 so pretenda cnc0ntrnrlns 

tc,das en un 0brerl°'~ Si la c0sn fuese p0siblo, n0 s2 

r:i'.o. un jefe do equipo 10 que habría do h!\corsc do ~ 

esto individuo tan felizmente dntci.c10, sit10 un jefe 

do tnllor, hasta un dircctnr. 

So oncuontrnn cnn mucha may0r facilidad 0bror0s 

ccLpaccs do a.sumir pcrf octamontc df'ls r tres de los -

funci0nos onumornclns y, crn mon0s oobilicl'.ld, una o 

dos do las rost::i.ntos~ En estas condiciones mñs que 

daLr a cadn jefe la dirección total de un equipo, es 
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mi~jor ngrup&r los equipos y pedir o cndn jcf o que .. 

o.seguro pnrn ol conjunto do los obreros las funcio

nes quo os m1s cnpnz de dosompcñar. A lo. autoridad 

superior correspondo en propiedad lo. to.roa do co0r-

din<:ición ~ 

So h'.l cncontrndo en asto punt" lns funciones a .. 

ojorcor por el jefe do un equipo dontrn do las lab,!! 

I~os a dosorrnllar por ol mism('I cquip('I dcntr('I de un 

c:ontr0 do trnbaj('I llo.m~d0 empres~. 

So c('lmont0 en osto punt('I la funci~n do jof c do -

E)QUipo porn 10 que impC'rta. más OS el cnnocor COOlOS 

:son las funci0nos del lidornt0 en la f'rgo.niz.::i.cié'n;

·t:oma que será o CC'mcntar en el siguiente punt0! 

3~- Funci('lnos del Lidoro.t('I ~rgo.niz&ci('lnal~ 

El lidoro.t0 ostnbloco motas, por0 o.l hacerlo~ 

mn en cuenta lo.s cC'ndici"ncs que han y.::i. dotormino.d~ 

10 que ln ('lrgnnización puedo hncor y hasta ciortr -

grad0 1" que debo hacer! El lidornt0 croa y m0ldea 

uno 0rgonizaciAn que incnrp('lro. (en ponsamiont0s~ 
sontimicnt0s y h.1bit('ls) las premisos vali0sas do ln 
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p0lítico.. El lidero.to roc0ncilia lns ('lpcsicif'ncs in -
tornas y lo.s prosicinos o.mbiontalos, dnnd0 unll aten-

c:i0n coreana a la f 0rrna c0m0 so obtiene ol C('lmp0rt,g, 

miont0 adnptiv0 on rolncifln a l0s cnrnbif's on el en-

r~ctcr rrganizaci0nal. 

Cuand0 una organizaci0n pierdo ol.lidorat0, os-

t.:is tareas se llenan inadccuac'bmcnto, n0 imp0rta 

que t.:m cxpcrt0 sea el fluj0 do papolorin y, que 

tan suaves sean lr.s cana.los do c('\municacif.n do mnn

d('\ ~ Y esto cumplimiont(' roquioro un ostudi0 c0nti--

nuo do comí' af cctan les cnmbios en ln estructura s,e 

cial, n la ov0luciéin do p('llÍticns~ 

La rolaci0n del lidoratr c0n el car5ctor flrgani-

:zaci0n.:il, pu0do sor oxpl0rndo ~s corcannmontc si -

1oxnmino.mos .:ilgunns do lns tareas clavo que l0s li;r'l_9 

:ros 11occsitan dcsarrolllar: 

l~- La dofinici~n do misinnos y papeles institu

cif'nnlos !·- El csto.blocimiont0 do motas os un!l tarea 

croad("lra~ Implica un aut0 • aval~0 paro. descubrir -

10s vordadorns comprnmis0s do la 0rganizaci0n, tal 
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comr:- sf'n cst.:iblccid0s p0r las <leJ.M.ndns efectivas i_n 

tor~s.s y e:lctornas ! La fc:llla on ostllblocor 0bjotivc-s 

a lo luz do ost0s compromisos, os una fuonto princ! 

pCLl do rosponsabilidnd on el liderato! 

2!- La incorporación inst:i.tucinnal dol propé\si-

tc1! La tnrea del liderato n0 os simplomonto hncor -

P<•liticas, sino incluirlas en la ostructurll sncial 

c1c1 la 0rg::mizncifln. EstC', también, os un~ t~rca 

croadC'ra ~ Significa mnldoar al 11cnráctorn do la or

ganización, sonsibilizandolo hacia f0rnuis do ponsa

micnt'"' y respuestas, on f0rllll1 que so alcnnco una ..,_ 

cr'ocionto c0nfinbilidad en L'.l cjocuci~n y ol<!lboret-

ción do Politicas do acuord0 tantr a su espíritu, -

asi c0mo n su f0rma escrita. 

3.- La dofonsn de la Intogridnd Instituci0nnl.

El lidoratr ño cualquier p0litica falla cuand<' so 

cnncontro on la pura suporvivoncL!l: La suporvivon

ci.!l instituci('nal, pr0piamonto ontondicta, os un -

asunt0 do tnClntonor en alt0 l('s vnl0ros y la idontJ: 

dnd~ Est0 os, al mon<'s, una do las más imp0rtantos 



I Cenitulo V 

CONCLUSION~S 

85 

En resu:-,1on de le tesis bé.sica quo he ostndo desa 

rrollnndo se desprenden dos consecusncins: 

L8. primera os que el líder sntisfo,ctorio es 

o.quél que tiene profundr. consiencic. de lP:.s fuerzas 

quo son más pertinen~Gs pnrn su conducta en cual-

quier momento de"do de tiempo. Se conoce correcta-

mente así mismo
1 

comi;:irende a lf:'S nersonns y al gru - ·-
l~O corr que está tratrmdo y e .la compañÍG. y el me-

d.io social mó.s amplio err el que actúo.. Y ciertrune:rr 

te, puede valorar la disposición nctual parn el --· 

perfeccione.miento de sus subordinr:.dos. Pero estE -· 

sensibilidnd o comprensión no b~stn, lo que nos -

lleva :?. la segunda consocuenciri.. El líder s2,tisfQc· 

torio es
1 

ontorrces, c8.pnz de con:portnrso auropiad~ 
mente a la luz a.e osns percepciones. 

Si lo que so necesita es direccióm que sea ca--

paz do dirigir, si se requiere una considerable li 



mm= 

BIBLIOGRAFIA 

1. - Tio. Adnirristrnción a.e Persorrnl. 

Autores: Po.ul Pigors. 
Charles A. Myers. 

Editorial: C.E.C.S.A. 
Séptima Edición 1969. 

2.- Dinámico. de Grupos. 

Autores: Dorwin Cnrtwright 

Alvin Zander. 

Editora~ Editorio.l Trillas. 

México 1971. 

3.- ~iderazgo y Orgo.nizo.ción. 

Autores~ Robert T0nnerrbaum. 
Irving R. Weschler. 

Fred Masso.rik· 

Editora: Ediciones Troquel. 

BUenos Aires 1971. 

4.- L~s RelGciones Humanas en la Administración. 

Editora: Centro Region~ de A~da T¿cnicB· 

México, TI. F. 2a. Edición 1964. 

Rohert Tiubin. 



Org'.:'.nización de Emprest'..S· 

Autor: Jearr Chevalier. 

EditorR: Ediciones Palestra. 

BRrcelona 1955· 
Los Fund~nentos de la Dirección de Empresas. 

Autor: RRl-ph Currier Davis. 

Editare: Editorial Hbrrero Hermanos. 

México 1965. Primor8. Edición. 

Los Problomns Humnnos de la Dirección. 

J',utoros: Goorgo Strf',uss. 
Leonnrd R. Saylos. 

Editorn: Editori8.l Horrero Hnos. 

México 1971. 

El Lidoro,zgo. 

Autor: Sidnoy Vorbn. 

Editorn: Ediciones Rial-p, s. A. 

M2.dri d' Es-pGñ8.. 

1968. 


	PORTADA
	CONTENIDO
	INTRODUCCION
	CAPITULO I GENERALIDADES
	CAPITULO II ESTUDIO DE LOS GRUPOS PEQUEÑOS
	CAPITULO III COMO ESCOGER UN MODELO DE LIDERAZGO
	CAPITULO IV TIPOS DE LIDER EN LA EMPRESA
	CAPITULO V CONCLUSIONES
	BIBLIOGRAFIA

