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INTRODUCCION

Para una mejor orientacién y a la vez tener una
mayor comprensién del tema que sc trata cn esta To-
sis, mc he permitido desarrellar una introduccién -
breve, pere a la vez quc refleja le que on si es ¢l
tode de la misma,

En primer lugar ¢l contre dcl prescnte estudio -
es el Liderazgo, del cuil dcbemos de saber cudles
son sus inicios, sus origenes y adcemds las diversas
tecorias on sus conceptes, temas que se tratan en cl
primer capftule. Ademis para una mejor cemprensién
se comentan les erigeones (desde luege que en el as-
pecete técnice) del Lider y para cse se estudian a -
lrs grupes cuc os deonde practicamente sc di.

La partc mds impertantce de cste estudie os cl cd
me csceger al medele de Lider y on cl misme sc hace
ver quc se ha escegide al Administrader, pere sc ha
escegide teniende en basc, que la persrnalidad del
misme llena les requisites que para scor un lider cn

cl grupe y on la Emprosa se nccesitan, Es asi que -



Capitulo I

GENERALIDADES

1.~ Un breve descnvelvimicnte histérico del

Lidorazec.

La Historia del "Liderezgo® cs unc dc los puntos
que s¢ tratardin cn primer término; por la importan--
cia del conocimicnto que cn materia del deosarrolle -
del lider cn el tiempo ha tenido{

La primitiva investigacién sobrc cl liderazge sc
concentré on cl lider mismo excluyendo virtualmentc
las variablcs restantes. Sc daba por cicerto que cra
posible cxplicar la eficacia del liderazgo mediante
cl aislamiento de las caractceristicas o rasges psico
légicos y fisicos quc sc¢ suponfa difcerenciaban al 11
der de leos otros miembres de su grupo,

Los cstudios rcalizades per csta supesicién gene-
ralmentc no resultaron muy dtilces,

Gouldncer rcpasa partc dc las prucbas que s¢  rea-




lizaron ¢ interprctaron respecte de las caracteristi
cas generales, tales come la inteligencia y ¢l atrac
tive psicoscxual., Mo obstantc sus cenclusicnes sen -
las siguicntes: "En cstc memente ne hay prucbas dig-
nas dc cenfianza seobre las caracteristicas generales
del liderazgo,V

Con la caida on decsgracia del cnfeque de rasges,-
cl &nfasis sc apartd del lider come una entidad cem-
pleta en si misma, En su lugar cl enfeque "Situacie-
nal" salté al primcr planec. Les “Situacienalistas™ -
ne abandenan necesariamente la bdsqueda de caracte--
risticas significativas del lider, sine que procuran
buscarlas cn situacicncs que crnticncen clementos ceo-
muncs, Stngdill después de coxaminar un gran nlmerc -
dc cstudiecs designades a aislar les rasges de lide--
res indiscutides su conclusiéfn fué la siguiente: - -
"Las cualidades, caracteristicas y Habilidades rcque
ridas en un lfder, ostdn detcrminadas per las exigen
clas de la situacién en la que ha de cjecrcer su lide

razger.
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M&s recientemente se ha censiderade al "Seguider"
crm~ una variable fundamental en la investigacién sgo
bre ¢l liderazge. Este enferque sc cenccentra on ncco-
sidades perscnales, supeniende que el lider mds efi-
caz cs aquél quc ostd mis préxime a satisfacer las ~
necesidades de sus seguideres.

Ha habide muches intentes de cvaluar les desarre-
lins recientes en la tceria del liderazge.

Les 3 enfeques yo comentades son:

a) El onfeque de rasges; b) El enfrque situaciec--
nal; ¢) El enfoque erientade hacia el scguider,

Han side discutides y valerades de diversas mane-
ras per varics auteres.

2.~ Sus crigencs.,

Por muche tiempe s¢ ha estudiade la naturaleza --
del lidcrazgo. Desde cl cemienze se supusc que la me
ral, la cfectividad de grupe y cl liderazge cstaban
intimamentce relacicnados entro sf,Pere segln se rea-
lizan investigacicnes sc vuclve cada vez mds clare -
quec sen muy completas las relacicnes contre escs dife

rentes aspectes en la vida de un grupe y su lider.

BIBLIOTECH - 1R AL UAG

=ROBERTO RUZ LnHEeGON"
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’

El primer onfoque para estudiar el liderazgo bus-
c6 identificar las caracteristicas de los lideres. -
Se realizaron muches cstudies para determinar les ~-
rasgos fisicos, intelectuales y personales del lider
(en general la persona que ocupa un pucsto) on compa
racién con su seguidor. Por ejemple, sc ha informade
que los lidercs ticonden a ser mayorcs (pere no doma-
siado) y mds brillantes (pere ne tan brillantes), --
quc ¢l reste de los micmbres. Sc han hallado, pruc--
bas de que los lideres bien aceptades tienden a mani
fostar mejores adaptaciones en las distintas prucbas
de persenalidad, Ctros cstudies sc han ceoncentrado -
¢n las habilidades dcl lider, o en lo quc hace, quec
on la naturaleza de su persenalidad profunda. Come -
le refleja la relacién oxistonte ontre las tareas de
grupo y las del jefe., El liderazge funcional surge -
come oxigencia de la tarca colcectiva, Es posible que
los grupns hagan frentc a las cxigenecins de las tae--

reas sin fermular una estructura deo difereneciacién -~
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de papeles, de tal suerte que uno & varios miembros

del grupo asuman una responsabilidad especial para -
ocuparse de cstas exigencias (&8ste es rare). Los 8ru
pPos que no alcanzan por lo menes ¢l periode minime -
de eorganizacién intorna aseciada con la difercncia -
de papcles ontre jefes y miembres vivirdn pece tiem-
po. Per el centrarie les grupes que tienon un alte -
nivel de acuerde en le que vespecta a quien ejcrecerd
mayer influecia A quien es el jefe mids efective han

resultade mds preductives y mds satisfacterics para
les miombres del grupe.,

La motivacién para realizar actes de liderazge -
puede derivar dec des fuentes: las nccesidades indivi
duales que se pucden satisfacer per la pesesién  del
papcl del liderazge, y la csperanza de que les actes
del jefe serdn acertades y efectives. Las nccesida--
des a satisfacer cen la realizacifn de actes de lide
razgo pueden estar reclaciecnadas cen los actes mismes
Per ejemple, la cempensacién per sentimicntes de ido

ncidad que cenducen a algunes hembres a buscar puCs~-
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tes de mande, Hay pruebas de que cuante mayer sea la
satisfaccién que deriva un individue del legre del -
fin cxternr del grupe, mds dispueste sc haya a acep-
tar un papel instrumental de liderazgo. Hay poca in
formacién sebre la influencia que tienen las esperan
zas de éxito y la eficacia do los actos de lideraz-
go sobre la toma de posesidén del papel de jefe, Un -
cstudio de Hemphill sugicre que, "En si misma" esta
esperanza, no afccta a las puntuaciones del lideraz-
gnr. Pero pedriamos suponer que en tante un individuo
espera quce sus actos dc liderazgo sean promiades con
su aceptacién por el grupe y con la ayuda a impulsar
al grupe hacia sus fines, seri mis prebablc que di--
cho individue se encargue de realizar tales actos., -

3.~ Concepte dol Lidorazgo.

En muchos casos la palabra “Jcfe" implica una -~ -
orientacién valorativa que la diferencia de otras -

formas de la reclacidén de poder, Por una parte se dig

tingue un liderazge "Dominante" cn el cual un indivi
] A ———

duo contrela a etro 6 a un grupe por mediec de la -
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r de un llamamiente emecienal, y per otra parte de

l~ que pudierames llamar “Centrel Administrative®,-

en ¢l quc un individue centrela ¢l cempertamiente -
de ctre~ basAndrse sclamente en su prsicién dentroe -
de alguna jerarquia administrativa. Resumiende tede
le anterier se deduce que el liderazger existe srla-
mente cuande les seguideres deciden libre y racicr--
nalmente seguir al jefe,

Se tiencn difercntes epinirnes de le quc encie--
rra la palabra liderazge. Existcn en gran mayecria -
auteres que difieren y se ascmejan en sus cenceptes
Se tratard de expencr varias cpiniecncs dc difercn~-
teos perscnalidades de la materia a fin de temar un
cenceptr mis clare de le que cs el liderazge,

Para algunes cl liderazge es prepiedad de grupe,
mientras que para otroes es caracteristica del indi-
vidue, Para los que hacen hincapié cn cl grupe, li-
derazge puede scr sinénime dc prestigiec quo impli--
que c~cupar un puesto determinade y cjccutar activi-

dades impertantes para el grupe, © que implique una



16

relacién emecicnal entre lider y grupe, Para quienecs
sigucn la afirmacién de que cl liderazge cs caracte-
ristica del individue, liderazge puede significar pc
scor ciertas caractoristicas persecnales ceme el demi
nic, el centrel del "Ye", la agresividad c el estar

libre deo tendoncias.

Une de les auteres que censidera al liderazge un
precese s Pigers, quidén afirma: "El Liderazge es un
proccese de ostimule mutue que, mediante el juoge mu-
tun de impertantes diferencias individuales contrela
la encrgia humana para la censccucién de causa ¢ ==
min", Se pucdc llamar jefe a cualquier persecna duran
tc el ticmpe on que su veluntad, sus sentimicntes ¥
su intuicién centrelan a les demds en pro de la cau-
sa quc clla rcpresenta,

Lr mds impertante que hay que hacer neotar es que
se dice que es un proceso colective relacionade con
el funcionamiente del grupo, En si que puecde reali--

zar a veccs la funcién dircctiva y a veces no,
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En gran medida el liderazgo consistc en la capaci

dad dec un miembre para influir sobre otres, tanteo di
recta come indircctamente, en virtud de su posicién
en la estfuctura de peder,incluyende la c¢structura -
de autoridad legitima. Asi, puedc distribuirse el 1li
derazgoe entre muchos miembreos o concentrarse en uncs
POCOS o

En sus conceptes referente al liderazgoe Campbell
lo define come "La centribucién de un cierte indivi
duc a la cficacia del grupe realizada mediante les
esfucrzoes directes de les demds mas bien quc per si
sclo®,

Una de las definicienes qua s© ha censiderado --
mis cempleta es la siguiente: "El liderazge es la -
jnfluencia interperscnal ejercida en situacién y --
rrientada, a través del precesc doe crmunicacién ha-
cia el legre de una meta o metas especificadas",

Esta definicidén pesee la virtud de generaliza --

cién. Ne limita el cencopte del liderazge @ les fun

«

X

cicnarins formalmente designades o a las persrnas -
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cuye potencial de influencia descansa on el censenti
miente veluntarie de otros, MAs bien resulta aplica-
ble a tedas las relaciecnes interperscnales en que --
hay implicades intenters de influir,

En les diferentes cenceptoes quc se han menciernade
referentes al liderazgh; es notable cl mencienar que
a pesar dc¢ las distintas ﬁaneras cn quc sc enfoque -
las gencralidades son tetalmente similares, el rasge
mas neterie es el determinar la "Influencia Interper
senal® que tiene una persena sebre otras para el lo-
gro de un fin ya sea crn un &xite o tede le contra--
rie, el alcance de un fracase; pere ne per ese sc va
a dejar de sor lider; mids bicn se dirfa que es un 1i
der ineficaz,

Con la referencia de tedos eostes conceptos acepta
dos; sc verd la mancra de sacar o determinar una do-
finicidn le mis apropiada para el cstudio realizade;
ya que los argumentos base que se tiencn, quiero ex-
poner mi concepteo y cexplicarle a la vez: "E1 lideraz

go ©s aquel que mediantc la influencia interpersenal
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dirceta o indirecctamente ticnc un cempencnte del gru
Pe sobre les demds para la unién del misme ¥y alecance
dc metas fijadas",

a) Influencia Intorpersenal,

Estc punte os de le mds coscncial para ¢l lideraz-
gc ya quc la influcncia interpersenal cs la quc ceome-
Premcte al influyente on un intente do afcctar la --
conducta del influfde, Utilize la palabra "intentoe"
Para distinguir ontre les cosfucrzers do influir y 1les
cfectes de la influencia,

1o Dirccta o Indircectamonte.- Este viene a hacer
ver mejor las cesas ya que se roficro al grade do -~
Participacifn del llamade "ifder" en ol grupo;la fun
cién dircecta scria cemplementaria a la cleeceién del
grupe hacia aquél individue; y 1la indircecta os aque-
1lla participacién quc sc tienc dentre del grupe pero
¢rn gran influcncia por las decisiencs que 81 tema y
que sen accptadas en mayerfa pere ne por scr el 1lf--
der oscogide sine que yo le llamaria "Lider en frrma
cién"; perque a pesar de que su ceonducta Cs aceptada

¥y decisiecncs scguidas no cs cl escogide,
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20 Sebre lns demfs.~ La auteridad que se ejerce -
e Cs una auteridad on 1fnea "mixima auteritaria®;ya
que por medio de la ya citada influencia interperso-~
nal, el liderazgo existe cuandoe s¢ da el consenti---
micnte de leos miembros "espontincamente" debido al -
recenccimionto de la apertacién del Jjofe a la crnse
cucifn del fin celeetive,

3° Para alcance de metas, -

Tedes 1les actes del liderazgn cstdn rricntades ha
cia metas. El lider se vale de su influencia para al
canzar alguna mcta e~ metas deseadas, Esas mctas PCre
socguidas on rclacién al concepte rde liderazge sc les
ha agrupade on cuatre categerias que sen las siguiog
tes:

la.- Motas de Organizacidn,- En las rrganizacin--
nes frrmales; les administraderes (come 1lfderes) sen
les respeonsables ante sus superiercs de influfr se--
brc las persenas bajo su respensabilidad quc légica-
mente serdn sus suberdinades para el lergre de las me
tas de la crganizacién, Esas motas sen propésites ya

idcades de la cntidad que es la crganizacién. Pueste
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que cstas metas ticnen a menude peen e ningln valer
metivacicnal para les scguideres; la tarca del lide
razge del administrader le coxige a veces cl ocmplcee
de ntrns alicicntes que hacen a les sistomas de ne-
cesidades de les seguidercs,

2a,~ Mctas de Grupe.- En grupos pequefios informa
les, cara a cara son mctas pertinentes las quc sc -
desarrollan gracias a la intcraccidn de los micmbres
del grupo, Reflcjan (aunque no on forma todas) "lo
quc ¢l grupo desca haecor",

3a,~ Mctas porsonales del seguidor,.- En activida
des como la ensefianza, el adiestramiento, cl aseso-
ramiente, la censulta, cl lider sucle valerse de su
influencia para ayudar al seguidor a quc éstc logre
sus propias metas personales, Per ejemplo, con la -
creacifn de una atmAsfera de cordialidad, seguridad
Yy aceptacifén y mediante el emplen de m8tedes de fa-
cilitacién, ol lider ayuda a otra porsecna a alcan-~-

zar les fines que ne ha pedide alcanzar per sf  -a..

misma.
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Capitule II
ESTUDIC DE LOS GRUPCS PEQUERCS

l.- ;Qu& son cstes grupes?

Entre les innumcrables cscriteres que han tratade
cl tema hay muchas definicimnes, pere tedas o}las -
son ccmunes cn les clementes mds impertantes,

Una dec las primcras ebras seccierldgicas sebrd les
gruprs pequefies define al grupe asi: "Enticnde per -
grupes primarios les que ¢stdn caracterizades por --
una intima cecporacifn y ascciacién cara a cara", --
(1). Esta definicidn apunta al aspecte clave del gru
P poquefic tal ceme ha side analizade con las cbras -
piblicas sobre ¢l toma desde Coerley. Este cs ¢l as--
pecte del centacte enmediate, directe, cara a cara,-
Lo que otros autercs llaman "Intcraceidn" es una for
ma de comunicacidn "ecara a cara",

Un clemento principal del contacto cara a cara es
quc los miembroes dcl grupo tendrdn una idea de los -

demds micmbros ceme entidades distintas y scparadas,

(1) Charles H, Ccolcy. Sccial Organizatien (Now Yerk
1909) Pag.23.
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8sta caractoristica ha constitufde la basc de la de-
finicifn del grupr pequefic dada prr otre destacade =

investigader on cstc campe, Rebert Balces cscribo: --
"Un grupe pequefin sc dofinc ceme un mdmere de perse-
nas dedicadas a la interaccién rceipreca en una rou-
nifn mane a mane, c on una scoric de cstas rcuniencs,
cn las cuales cada micmbre reciﬁo alguna improsién o
porcepeifn de cada unm do les otres micmbres le basge-
tante clara quoc puceda, cn cl memente o mds tarde -
rcaccicnar ante cada uno de les demis cemo una porse
na individual, aunquec sAle sca para rceenrdar que la

otra persona cstaba prescnte", (2),~ Asf, se ention-
de por grupe pequcfie aquel cn el que les micmbres se
comunican cara a cara dircctamcntc .y perciben a los

demds micmbres ceme individues, inclusn si csta wee
perceopeién se limita al recenccimionto de la presen-

cia del e~tre,

(2)}.- Robert F. Bales,Interaction Process Analysis
Cembridge Mass, Harvard University Press 1950.P4g.3
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&1 redescubrimicnto del grupo primario on las so-
cicdades industriales modernas; sc rofierc a la roa-

lizacién o comprobacién por parte dec los investigade
res de que los sistomas anteriormente considerades -
comn puramonte imperscnales y formales sc hayan gran
demente influfdes por una red de relacicncs persona-
les no formales. Hay varios aspectes importantes de

este "Redescubrimionte", En primer lugar les investi
gadorces ne habfan esperade averiguar que las relacie
nes primarias eran importantes, Peor cjemple, lo mis-
mo que cn cl estudin deo las crmunicacienes con masa -
dende la investigacién ne daba la menor ideoa de la -
pPosible impertancia do las relacicncs interpersona«--
les occurrc aqui on ¢l case de la fébrica de preduc--

cién on masa que nada menes que un "Descubrimicnte

de quc ¢l "Medele" cstaba cquivecado pedia haber ro-
velade que las rclaciones primarias actuaban y cran

impertantes para la productividad. En sogunde lugar,

cstas rclaciernes primarias sc descubricron dentre de

lo quc podiames llamar cl cerazén de la seocicdad in-
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dustrial mederna,. Las relaciencs primarias scgidn sc

ha viste, dosempefian un papel impartante on las plan
tas industriales y come mediaderes entre cl indivie--
duo y la masa media.

En otros tiompes cra cemn contre los seciflegos -

cemeo ha dicho Shils, censiderar al grupe primarie

< <

a la secicdad moderna ceome "Legicamente atitéticos
cmpiricamente incempatibles ... la persistoncia de -
rclaciones tradicienalmente roguladas, ne formales e
intimas cra censiderada ceme un aracafsme heredade -
de una sociedad rural mds vicja e de una secicdad ax
tesana dc una pequefia ciudad®, (3).- Esta epinién de
que las rclacioncs no fermales se hayan on eonflicte
con las cstructuras mds amplias se cncucntra ontre -
aquelles todricrs de la administracién que censidca--
ran a las organizaciencs escncialmente como alge ra
cienal y fermal, Aunque cl planificader de la organi
zacién tendrd que censiderar las rclacimnes ne forma

les que existen dontre de una crganizacién, las mira

(3). Shils em Lerner y Lasswell. Ddg. 44.-
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rd como desviacienes del meodele formal o intentardi -
quitarles importancia,

Los grupes pequefios tiencn una caractoristica que
los diferoncia de otros muches tcemas de andlisis s
pucden estudiar per medie de técnicas y métedns que
ne sc pueden usar cn sistemas sociales mds amplinsin
Los grupns pequefins sc pucden crear cn los laberate-
ries oxperimcontales per les investigadeores vy sc puce
den mancjar dc una mancra que ne ¢s DPosible cn otroes
sistcmas,

Sc¢ han cemcntade algunos cenceptes de lo que cs -
cl grupe pequefio y a la vez sc ha viste la opinién ¢
importancia de les mismos; cn toda agrupacién; pere
Para toner cen mayor claridad dc le que son ostes --
"gruprs pequeiics® sc tendrd quc comprender primere -
le que ¢s un grupe. La siguiente dofinicién; aporta-
da por Bredbock, sirve para identificar csa amplia «
clasc dc cntidades sociales comdnmente llamadas gru-
pes: "Grupe cs una suma de individuos situades on e

ciertas rclacioncs descriptivas (es decir, cbscrva--
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bles) entre si, Desde luego los tipos dec relaciones
cjomplificadas dependerdn del tipo de grupo o lo doe

terminardn, sca una familia, un auditorio, un comité
un sindicato de trabajadores o una multitud", (4).--
Debe subrayarsc algo sobre csta definicidng los cle-
mentes de un grupe son individues; una scric de per-
sonas constituyen cl nuclce del grupe., Pere cs "Fal-
80" que cualquier relacién arbitraria de gonte; come
los ostudiantes cuyos apcllides cemicncen con una 1c
tra detcrminada, censtituyan un grupe, Para quc  una
seric de persecnas ecalifiquon cemoe grupe debcﬁ rela--
cionarsc entre si de algln mede definido.

Lewin ha desarrellade mids ampliamente coste punto
de vista, La similitud cntrc persenas séle permite -
clasificarlas; rounirlas baje cl mismo concopte abs-
tracte micntras que pertcnecer al mismo grupe scocial
implica la oxistcncia de interrclacioncs cencrctes y

dindmicas controc las personas! Se define un grupo =-

(4).~ Brodbeck Philosophy of Sciencie 1958 T 25 P1.22
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come un tede dindmice basade mAs bicn cn la interde-

pendoncia que con la similitud, (5).- Sc adeptard 1la
siguicnte definicidn con cl respote a las ya cementa

das,

Grupo ¢s un cenjunte de individues cuyas rcelacie-

nes mutuas hacen a Sstas interdependicentes on algdn
grade significative, Asf definide, cl términe grupe
s¢ refierc a una clasc de ontidades seciales que tig
nen cn ermin la prepicdad de la interdependencia one
trc sus micmbrers censtitutives,

Dade ya cen claridad el cencente de grupe nes di-
rigimes a ¢l tema de 1o que on si cs ol grupe peque-
fin ocn sus gencralidados y caracteristicas mis eson-

cialces,

(5).- Lowing Resolving Secial Conflict, N. Y. 1948,-
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Sc definc un grupe pequefic ceme cualquicr ndmere

de personas quC interactudn entre si cn un encucn--
tro cara a cara o cn una scric de talces oncuentros,
cn quc cada miombro rcecibe alguna impresién o per--~
ccpeidn do todos los otros micmbros lo bastantce dig
tintiva para quc pucda on ¢sc momento o ¢n un into-
rrogatorio postorior; dar alguna rcaccidn a cada -~
uno de les otres cemeo persena individual, aunque sg
lo sca rcecordar que ¢l cotro cstaba presente.

Si; crme sc ha propuosto; sc usa ¢l términe gru-
po para rcferirsc a cualquicr cenjunte dc persenas
intordcpondiontcs; cntences €s eobvie que cada una -
de las definicioncs consideradas, al coxigir cicrtas
formas de intordepcendencia u otras propicdades, de-
signa un tipe particular de grupe, Estas definicio-
nes, en conjunto: pPropercicnan rasgeos importantcs -
dc les grupes, Por censiguicnte, cs prebable que ~-
cuandrn una scric de persecnas constituya un grupe, -
la caracterizard una o mids de las siguicntes afir--

maciecnes:
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a).- Participan en interaccioncs frecuentos,

b) .~ Se definen cntroc si como micmbros.,

c).y Compartcn normas respecto a tomas de interés

comdn,

d) .- Pcrsigucn mctas promovedoramente interdcpen-

dicntes.

¢) .- Tionen una percopeidn colectiva de su unidad.

£).)~ Ticnden a actuar de mode unitarin respecte al

ambicnte,

A mayer nlmere de tales atributes poscidos por una
scrie de perscnas y a mayer fucrza, mids cerca parccie
ré4 ostar ¢l cenjunte de gente de velversc un grupe pg
qucfiec y llogar a scr un grupo complcete,

2,- ;Qué finalidad sc persigue al crearles?

En ¢l capftulo anterior se ha mostrado lo quc son

los grupos pequcifios y sus caracteristicas con csa ba~

se; sc deducc que ¢l grupo al "Integrarsc! sc habla -

de integrarsc cn términos generalos ya que ¢l grupo -~
hasta no cstar bicen definide entrc sus componcntcs cs

ta intcgrade, csta aclaracién vienc a que cn diversas
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ocasicnes sc ha originado la formacién de grupo ¥y --
sus miembros no han podide idcntificarsc unes a ===
otros para decir que sc ha creado un grupo y se tie-
ne la finalidad del misme y ne olvidar las metas pexr
scguidas por cl lider,

Con le anterier he tratade do hacor ver quce cn --
Wi una finalidad (ceme dice ¢l titule dc osto pun-
tn) del prrquce crear un grupe y que oxistan causas =~
ne la hay; mds bien sc dird que existon metas que al
canzar y aspiracicnes individuales quc se han idonti
ficade y al unirsc sc crca un fin al cual se desca =~
llogar c¢s distinte cste a que si desdc su crigeon que
muchas veces (ceme so anota antes) les componentes -
del grupe ne sc han dade cucnta de su unién y cuande
ya tienen una visién clara de su frrmacién, cstable-
con sus metas originadas per las aspiracicnes a al--
canzar,

En muchns grupes los miembras deben clegir porid-
dicamentc una mcta para su accifn cenjunta. Cuandoe -

la meta elegida surge de un cenjunte de varias pesi-



33

bilidades, unas mids diffcilos quc otras, S© 1c llama

nivel de aspiracifn do grupe, Sen cjomple de talcs as
piraciones: El nimecre de unidades quc un comité de -~
produccidn decide manufacturar cn ol mes siguicnte; -
la cuota dc contratos que un equipe dco vontas progra=
ma para ol préximo periode, ¥ 1a ecantidad dc dincre -
quc lns eoficiales dc una cemunidad plancan rounir du-
rante el nfio verlidero.Es de impertancia ver los rec ==
sultades de grupe rcflcjados cn cl 8xite ~ fracase, =~
les micmbres de grupe que cbtienc Sxite disfrutan ccnl
sccucneias deoscables per csc &xite censistentes on un
sontimicntn de satisfaccién, una aute valeracién favg
rable y a case rccompensas mds tangibles., Los micm --
bres del grupe fracasade reciben censccucncias cpucs-
tas y menns descables, Por censiguionte, serfia dc su-
poner que los participantes dc grupo de Sxito busca--~
rdn que ol grupo contindc, mantenga o busque la acti-
vidad cn que tambien sc ha desempefiado. En cambio, --
los micmbros dc grupos fracasades ovitardn, suspendc-

rdn o dovaluardn la actividad del grupe, Sc llama a -
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esas dispesiciencs dc accrecarse © ovitar "Tondencias

de cepia",. Cen frecuencia son evidontes en las actitu
des que les micmbros manificstan durante la cjecucidn
del grupe o a continuacién de clla.

Sc han prosentade algunas ideas del erigen y las -
consccucncias do las aspiracienes dc grupo; dc las =-
cuales sc han originade las siguicntes conclusiones:

a).- La tondencia de les micmbres do grupe a clec--

gir un nivel dc aspiracién ostd cn funcién dc
la percibida probabilidad dc tencr 8xite on -
81 y dc le atracgive quc sca hacerle,

b),- Cuante mis cstcn cempremetides los micmbres -

con cl grupe o mis rcsponsablcs sc sientan de

su future, mids desarrcllardn cl desce de que
cl grupo tenga 8xito,

¢) .- Los miembres preocupades por el fracase 0 -=-
sus conscecuencias tenderdn a clogir o tarcas
mids ficilcs o mds diffciles. Trds cualquicr
fracase cspeecifice, os prrbable que clijan -

mctas irrazonablcmente dificiles para, en .-
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clasc, amigns ¥ veeinns. Algunes dc cstes grupeos sen

formades y con cierte sontide creades DOr cl investi-
gadrr, Otres, talecs come les grubns familiarcs y la-
barales, son grupes que ya ticnen histeria de inter-
_accién antes de que interveng2 cl investigader y €8
peran seguir rclaclenédndesc cuande cl investigader -
sc marchc., A pesar de las clascs y formas; de los ==
origones y miombrrns de estas grupes; hay cicrtas ca-
ractoerfsticas generales de conducta de tedes les gru
pes pequefics que surgen dc osta interaccién dirccta
0 cara a cara,

Grupers Regularcs ¢ Irrcgularcs,- El cstudie del -
grupe pequefic sC ha caracterizade muchas veces come
cl cstudie del grupn "Irrcgular" cn centrastc con la
rrganizacién regular o "Fermal™, Y muchns dc leos gru
pos que s¢ han moncicnade han side irregularcs on =--
drs sontidos: En relacién cen la rrganizacién mis am
plia dec que ferman parte y on su actividad intcrna.-
En rclacién con la crganizacién ne pucde ser lecali-

zade on lrs diagramas dc la ecrganizacifn; que su -~



37

oxistencia ne habia side plancada por les que contro
lan 1la organizacién y que muchas de las funcioncs ==~
que recalizan y quc afcctan a 1la organizacién no han
sido plancadas,

Aunquc los grupos pequeiios se cncuantran tanto cn
las cstructuras rcgulares como Cn las irrcgulares de
las organizaciones, hay motives vdlides para vincu--
lar cl fenémeno del grupe pcquefic con los aspectes =~
no fermales do la conducta celcctiva,

4.- Sus Reglas dc Grupo,

No cxiste un catdloge o gufa dende menciene les -
pasos a scguir, para pondcr cstablecer las reglas dc
grupo; cste no cs cscrite sine que cl misme grupo -
acepta sus reglas de comportamiento y aquel miembre
que ne las cumpla sc considera no pertenccicnte al -
grupo.

El afdn dc conformarsc a las reglas de grupe ime--
pregna la mayor parte de la vida social, En cste rcn
glén cjomplos muy realos les tencmes, entro les gru-

pos de jovenes que tienen quo andar cen muche cuida-
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do de no comportarsc de modo difcrente si quicren -~
versc accptados por la pandilla; las jovencitas ado-

lccontes tienon que vostirsc como las demds mucha---
chas de su grupo, aunque sus padrcs sC opongaii. Den-
tro de la industrie las roglas dc grupo haceon su apa
ricién; cstas rcglas ne tiencn otre fin quc hacer -~
que la vida resulte m&s agradablec a los que lo compo
nen: Los del departamcente de dibuje siompre salen --
juntos a comer; es costumbre entre los dc cnsamblc -
quc se tenga una cooporacidn para urgoencias. Y si no
sc sujetan sc les considera que ya no quiocren pertce-
neccr al grupo.

Probablomente las roglas mids importantes del gru-
po son las quc protcgen a les que ln intcgran centra
los peligres cxteriorces, imaginaries o rcales y cn -
particular contra les precedentes de la dirocciﬁn: -
Las reglas dc grupe respecte a bucna artecsania y al-
ta calidad facilitan muchas veces la funcién de la -
dirceeién; on cuante al grupe, tenicnde sujctes a -~
les males clementes; hace pesiblce que la gerencia ne

tonga ncecesidad de impeoner su disciplina,
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Asf pucs desde cl punte de vista de dircececién, la
prcesién para hacer respetar las reglas dc grupo pucCe
do sor altamentc descable, La rogla de quec cl obrero
pucde llcgar hasta cinco minutos tarde significa tam
bién que cl grupo lo impodird quc abuse do tal privi
legio.

Los grupos grandcs, cn cspecial los dedicados a -
tarcas dc tipo profesional; ticnen a menudo cstablce-
cidas roglas &ticas destinadas a cleovar las metas de
todos los intograntes. Por cjemple: En un cstudio =--
roeicnte llevado a cabe on les hospitales se hacfa -
ebscrvar que cl alte nivel de competcencia deconte -
mantcnide por ¢l personal médice mds antigue y la c2
lidad del cuidade prodigade a les pacicntes per les
miombros m&s jévencs pedfan oxplicarsc cn gran parte
gracias a la lealtad quc ambes grupes scntian para -
las roglas do comportamionte profesienal, (6),- Mis

de un profesionista; tante si os abegade como conta-

(6).- Bualing; Lectz y Wilsen, Pig. 79-80;
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der u hembre de ciencia sionte sin duda alguna la --

tentacién de cchar por el atajo que lo ahorraria ~-«
ticmpe y dinero; pudicendo estar scgurc dc que tales
atajos pasarian inadvertides; perc las rcglas que ha
WAsimilade" durante leos afies de fermacién y de pertg
neneia al grupe sccial le mantienen dentro de cier--
tos patrones fijns de comportamiento.
NORMAS DEL GRUPO

Ademds de las reglas de cemportamiente del grupo
hay también reglas dc actitud o nermas; propias del
mismo, Las perscnas que trabajan en estrecho centac-
te unas con otras adeptan muy naturalmente puntos de
vista comunes que se e@spera sean compartidas per to-
dos: "Nuestre trabajo es un trabaje buenc (o male)",
"La mayorfa dc la gente ne se da cuenta de cudn difi
cil es nuestra tarca®) "Hay quc haber pasado por la
universidad para ser un buon supervisor")

Clare estd quc muchas de cstas neormas de actitud
carccen de una base real de hechos, No son mis que -

mites que han surgide de les temercs o descos del --
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grupo. Sin embargo; su aceptacién por partce del grupo
os un hecho, un hecho que la dircceidén debe tcner en
cucnta,

Tal coeme la hemos dicho; el individuo va quedande
unido, al grupe como resultade del trato y la socia-
l1izacidn constantes. Los intejrantes del mismo CO~=-~
mienzan a pensar y a obrar de una misma manera; no =~
s8lo para gozar de los frutos de pertcnccer al grupo
sino debido a que ol sélo hecho de vivir unidos re--
fucrza en la mente de cada miembro ciertos sentimicn
tos y actitudes. Por medio de una interaccidn cons--
tante con determinado grupo; las predisposiciones --
propias de la mente de los intcgrantes cobran mayor
vigor; o incluso llegan a deformarsc. (7) !~ Ademds,-
las metas del grupo van haciéndosc paulatinamente --
tan importantes en rclacidn con la sensacién de reca-
lizacién de cada unc de les micmbres como pucdan sex

le sus propias necesidades personales., Una vez que -

(7).~ Ross Stagner, Psychology of Industrial Conflig
to (Nueva York; Niley 1956).
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el grupo ha quedade verdaderamente establecidn; cada
une de sus componontes llega a identificarse con les
éxites y les fracases del mismn;

Las reglas de grupe dosempefian con rclacién cen ol
lider; un papcl impertante on 1a capacidad del jefeo
para dirigir su 8rupn, Perer las nermas del grupe 1li-
mitan también al jofo!

Mientras su enntrel cstd legitimado per una serie
de normas de grupe, se puede esperar de €1, come de
los ctres micmbros; que nbedezca asas nermas,

Es necesarie ol conocer el significade do nermas
de grupe para Deder ontender ol porqud'del acrmodo -
del jefe de grupe a sus reglas y mAs a susg normas, =
Se pucden cnecontrar cn la literatura varins Coneep=-~
tes distintos de normas de grupo,

La definicién mas usual en la literatura sociolé-
8ica tine dos aspectos: Normas son cenductas cspera-
das que sc "doborfan® roalizar y su virlacién Cs sC-
guida per alguna roaccidn negativa dontre del grupe

Asf, on la definicidn de Hemans: "Una nerma., .. cos
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una idea en la mentc dc les miembres de un grupe,una
idea que se puede prner eon frrma de afirmacidn detcr
minande 1~ que les micmbres u ~tras pecrsenas debe~ -
rian hacer ~ se cspera que hagan bajer ciertas cir- -
cunstancias®,

Ademds, haco resaltar que las afirmacicncs de una
cenducta esperada sc censideran nermas selamenteo si
la conducta que las vierla cs seguida per el casti- -
g~ (8).~ Estc dltime requisite es impertanto para -
crear medidas vdlidas dec la oxistencia de las nere--
mas. Las esporanzas de lrs miombres ne sc pueden me-
dir siempre dircetamente (per cjomple; si se les pi-
de que describan qué cenducta deberfa manifestar un
micmbre del grupe, acase puedan clovarla tedAricamen-
te a un tipe que realmente ne se espera), La cxisten
cia de alguna ferma dc castigm crlcetive on case de
desviacifn cs una clave dtil para indicar la existgen
cia de verdaderas nermas.,

Una de las dificultades para rclacicnar costa defi
niciéfn de las nermas crn les estudins del Erupe pPe=e~

quefic ¢s que la mayecria de estrs estudics ne trataeo

(8) .~ Homans 0. C., P. 123,
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de la cadena de auteridad y frrman parte do la co= =~

rricnte descondonte de crmunicacifn a la que so aspe

ra quo les suberdinades habrdn de respender,

2),-

b)e-

C!) *e™

Crean cengrucncia.- Particularmente on lag -
rrganizaciones mds grandes, las reglas sir--
ven para que ¢l cempertamicnte de las partes
guarde relacifn ern las nccesidades dol cen-
Jjunte,

Aherran tiempe,-~ Las rcglas ahnrran ftiompe -
del jefe ejecutive; sus suberdinades ne tie-
nen que ir a eensultarle on cucsticnes de ru
tina, pucste que las reglas fijan anticipada
mente les principies.

Hacen posible la supervisién gencral.- La --
oxistencia de reglas aumcnta la satisfaccién

de los emplcades con su trabaje,

Estas y ntras mfs sen algunas ventajas que sc tig

nen cen

time cs

las reglas ya cstablecidas;crco que cste dle

de interds y ne ser mones ya que se estd cse-

tudiande las reglas de grupe que hace y croa la nccg
sidad dc establecer las reglas ceme utilidad de - -
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comunicacifn en una cmpresa para su mcjer funcirnaes
miente interne en cl elcomente humane, Este clemonte
ferma el grupe pere efme se ferma y cudlcs son sus -
fascs este tema sord cl free contral cn cl siguicnte
pﬁntn.
5.~ Fases dg 1a fermacién del grupe.

Estc punte come les antericres de este capitule
Se cree que existan pases a realizar para que eoxista
fermalmente cempucste un grure, Es una cquivecacién
el ercer tal cesaj;un grupe si bien os cicrtn ticne -
sus fascs de fermacién ( distintas en cada tipe); --
pere ne costdn ya previamente establceidas,

En tede proycete o actividad a realizar Va 802 =~
dentre dc una ocmpresa e un cenglemerade de personas
a realizar y aleanzar un fin, una meta; oxistirid una
dirececifn que dird con quién estardn on centacte,Nor
malmente, leos individues traban amistad cen las Pere
sonas que von mfs a mcnude,

La rcalidad es que les empleades que gonzan dc mae-

yorcs opertunidades para extablocer centactos con el
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trabaje sen les que se crean el némere mds grande de
amiges y les que estfdn on mejor situacién para con--
vortirsc on dirigentes del grupe,

Estc se puede decir sea el inieieo do la formacién
del grupe tetal; cl cemienze fue ol conocimiento y -
continuidad de centacte y a la vez some janza en ideas
Yy alcance de metas.

Una segunda fase serd la de tcner cl Sgrupn UNa =
organizacién. Les obrerecs forman grupes de amistad -
basades on contactes ¢ interescs quc les son COMUemw
nes: y estos grupes emanan de la vida de 1la organi--
zacidn/

Sin cmbarge, una vez estableciders, estes grupos -
van formdndese una vida prepia quc estd casi scparae
da del procese de trabajo dol que han surgide; ¢ soa
una vida de unién rica de centenide secial, llena de
incidentes que hace que se elvide cl hastfe del tra-
baje; ©s aqui dende los miombres van sinticnde un -
amer prepie de grupe, Cuande surge un preblema comin
a todes elles ya sca de trabaje, scguirdn una accidn

contraria pere favorable al grupe y si es fuera de -




47
Erabajo la debatirdn con su unidén de grupe, &s aquf
cuande se ha creade un grupe cen una forma habitual
de hacer las cosas, un conjunte de caracteristicas -
estables que resultan dificiles do cambiar, Y cste -
légicamente llega a ser una’ organizacién,
Incluse despuds que ya ha quedade el grupe esta--
blecide se pucde ignerar su existencia; entonces ic

e cumple sus fines cl grupe?. Crodnde un ndmere de

vicién las nermas de conducta que cstan aprebadas y
quc el grupe hace cumplir asi ceme un sistema prepie
de castigos y retribuciencs.

Tedes estos aspectes de la vida de grupe sc equi-
libran unes cen ntres 0; tal ceme 1o dirfan les sme-
ciflegrs; cstdn en equilibrin;

l.~ Estin tedes clles relacicnades cntre si,

2.- Tede cambin cn une do elles surte cofectes in-

mcdiates en les demds,

3.~ Les miombres sc resisten tenazmente a tede -

cambic cn cualquicra de las partes de esto -~

sistoma interrclaciecnade,
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Tede le anterier comentade nes da bases para osta
blecer on ferma meramente de tooria y sumarncs a inu
merables terrias scbre las fases de fermacién de gru
per; sc scguirdn los mismes pases pere reflejadrs y -
ya cemontades cen claridad; pases que ne sen cotre ag
pecte que hacen ver la epinién en eoste punte, Peor --
crnsiguicnte sen tres las fases de frrmacién del gru
pr:

a).=- El centacte primarie que lleva a entablar --

amistad,

b).~ El grupe ya crganizade es decir su crganiza-

cién,

c).- Sus contrnles de grupe quc lo hacen llegar a

les fines perseguides,
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rrelle tatal junte a sus subrrdinadrs y asf alcanzar
las metas de Brupn; las metas del misme jefe y metas
de ompresa; pere ne tede os Cecrdinacifn tetal para
tencrla hay nceesidad del legre a serlucicnar 1les Pro
blemas quec se presenten; une de lers nueves problcmas
encentrades es el siguiente: El preblema de ceme ol
Administrader mederne pucde ser "domecrdtica" en sus
rclaciencs cen les subordinades y censcrvar al misme
tiempn la auteridad y ¢l centrrl necesaries on la nr
ganizacién de la que os'resnonsablc, ha ocupade el -
centre de la atenecién en ferma creeciconte on les afies
reciontes,

En afins anteriecres de csto sigle ne sc porcibia -
¢ste preblema cen tanta agudeza,Se retrataba al eje=~
cutive afertunade crme pescoder do inteligeneia, ima-
8inacifn, iniciativa; ern capacidad para temar deci-
siones répidas y habilidad para inspirar a les subor
bordinadens, La gente suponia a censiderar ail mundo -

como dividide on 1l{deres y subordinades,
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Sin embarge, gradualmonte ha surgide de las cien-
cias sociales el cencepte de "dindmica dc grupet que
SC centra on les miembres del grupe antcs que con ¢l
lidor exclusivamentc,En cstas investigaciocncs sc  ve
la impertancia de 1la participacifn del cmpleade eon -
la toma de docisiencs)

Las prucbas cemcnzaren a desafiar la eficacia de
un liderazge que cs dircetive Yy se prestd atencién -
creciente a les prebleomas de la metivacidn y las rc-
lacicrnes humanas,

A través de les laberatorins de adicstramiento --
surgides fueren cuidadesamente formades Para propera
glonar a la gonte una exnericneia de primera mano en
la participacién plena y la tema de decisioncs.Los -
lideres designados precuraren reducir deliberadamen
te su prder y hacer que los miembres fuceran en 1le PO
siblc respensables por cl establccimicnte de sus pro
Pias metas y métedes dentre de la experiencia de la-
beraterin,

La censecuencia nceta de les resultades de la in--

vestigacién y del adiestramicnte en rclaciencs huma-
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N1s quc sc basa en clles ha side pener en duda el eg
toerectipe del 1{der cficaz, En crnsecucncia el admi
nistrader medeorne S¢ encucntra a menude on un ¢stade
de dnime incémede,

A voces no ostd muy segure de ceme tienc que crme
Pertarse hay mementrs en que cstd desgarrade entro -
el cjereicie deo un liderazgr "firme# Y un liderazge

permisive! A voees los nuoves conecimionters 10 impul
san on un sentide ("realmente deberfa legrar que ol
8rupe ayudara a temar csta decisién"); pere al misme
tiempe su experiencia 1o impulsa en otre sentide -
("realmento enticnde ¢l preblema mejer que ol grupe
Yy Per le tante yo deborfa temar la decisién™), Ne es
td scgure do cuande resulta rcalmonte aprepiada una
deecisién del 8Tupe o cuande una reunidn de bersonal
sole sirve ceme medie pPara cevitar su prepia respensa
bilidad en 1a tema de decisienes,

Este capitule tienc cl prepdsite de sugerir un .-
marce que pedria ser Gtil para les administraderes -
cuande aberden estc dilema. En primer lugar vames a

considerar los diferontes pPatrenes de cenducta de =
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liderazge entre les cuales Ptuede ¢sceger ¢l adminis-
trader al relacimnarsc een sus subordinades, Lucge -
nes aplicarcmes a algunes de los preoblemas que sugie
re cesta esfera de pautas,

Per cjomple, ;Qué impertancia ticne para les suba
crdinades de un administrader cenoccer que tipe de 1i
derazge estd utilizande en una situacifn dada? ;Qué
diferencia existe entre sus cbjetives a large plaze
en .comparacifn crn sus objetives inmediatrs? ;Qué --
factores deherfa temar en cuenta al deceidirse per un
tipe de lidorazge?

2,- Gama do conductas !

La figura quc a continuacién SC eXpane represcn-
ta cl continue o la gama do cenductas de liderazge -
Posibles de que puede dispeoner un administrader.Cada
tipe de acecién se relaciona con el grade de autori--
dad utilizada per el jefe y la cantidad de libertad

de quec se dispenen sus subordinades para alecanzar --

las deeisiones,La accidn que s¢ ve en la extrema

N

quierda earacteriza al administrador que mantiene un

clevade grade de control, en tante que los que SC ~-
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El Administrader Dermite que
sus suberdinades funcicnen

{4~ dentre dc limites determinades
per ¢l supcrier,

El Administrader detormina 11
¢~ mites solicitard al grupe que
tome la decisién.

21 Administrader prescnta cl
¢~ prrblema, acepta sugerencias
tema la decisién,

£1 Administrader prescnta una
¢~ dccisifn tentativa sujota a
medificacimnes.

£l Administrader presenta ideas
c insta a que sc fermulen

preguntas,

#1 Administrader "vendc" la
deecisién,

£l Administrader tema
¢~ la deeisién y
la cemunica.

1!~ Continuec o Gama de Cenductas de

FI1G, NO,

Lidcrazge.
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Miromes ahera mids de cerca cada une dc les aspec-

tes caracteristices de la conducta que ticnen lugar

a lo large de cste centinue,

a) El Administrader tema la decisién y la cemuni-

b)

ca,

En estc case ¢l jofe identifica un probleoma, =~
considera las srluciecncs alternativas,cscege -
una dc ellas y cntences comunica su decisién a

sus suberdinades para que la lloven a cabe,Pug
de o ne temar on cuenta le que Ccrec que sus --

suberdinades pensardn o sentirdn respecte de -
su decisién, en tede caso,ne les cencede ningu
na eportunidad para participar directamentc cn
¢l preecese de la toma de decisicnes., La cncr--
cién puede o ne scr utilizada o estar implici-
ta,

21 Administrader "Vende® su decisién,

Aqui ¢l Administrador,cnmn en el case anterior
asumc la responsabilidad de identificar ¢l pro
blema y llegar a una decisién.- Sin cmbarge,en

vez dc cemunicarla,simplemente adepta les -
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pasns adicicnales de persuadir a sus suberding
des a aceptarla, Al hacerle recenocce la pesibi
lidad de algin tipe de resistoncia ontre quic-
nes se enfrentardn cen esta decisién y trata -
de disminuir cosa resisteoncia indiecande Der -
cjompln;cuﬁlcs son las ventajas para les suber

dinades.

El Administradrr presenta sus ideas, insta a

que sc¢ fermulen preguntas,

Aquf cl jefe ha llegade a una decisién y que

busca la aceptacién de sus ideas prepercicna a
sus suberdinndes una eportunidad para legrar -
una explicacidn mds cempleta de sus censidera-
ciencs, Dospuls inecita a que se fermulen pro--
guntas dc mede que gquede bien aclarade 1o que
estd tratande de legrar, Tode este permite ol

Administrader ceme a les suberdinades examinar
mds plenamente la decisién y sus censecuen~ -~

cias.
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El Administrader prescmnta una decisién tentati

va sujeta a modificacienes,

Esta clase de ceonducta vormite a les suberdina

ded cjerccr cierta influencia sebre la decisién
La iniciativa on la identificacién y resclucién
del preblema sigue en manecs del jefe, Antes de

rounirsc crn su persenal ha analizade y llega-

do a una decisidn mas ésta cs sele una intone-

cidn.Antes de cempletarla, presenta su selucién
prapuesta para conocer la reaccidn de quiénes
s¢ verdn afectades per ella; y al final se re-
sorva la deeisidn final,

El Administrador presenta ol prnblem@,acepta -
sugercncias y tema ontonces su decisién,

Hasta aqui el jefc se ha presentade ante el --
grupe cen una sclucidén prepia, Este ne eccurre
en ¢ste casr, Leos suberdinades tiencn la prime
ra eopertunidad nara sugerir seclucicnes,., La fun
cifn del grupe llega a ser la de aumentar cl -

reperterie del administrader de posibles seclu-

ciecnes al problema;y asf se escegerd la selu..
cién mis premetederal
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f) El adminigtrador determina les limites y soli-

g)

cita al grupo que téme una deéisidn,
En este casn el administrader trasfisre al gru

pr (incluyéndosc posiblemente crmo micmbro )=
el dereche de temar decisiecnes, antcs de hacer
ley sin ombarge, debe definir el preblema a ro
snlver y determinar les limites dentre de les
cuales hay que temar la decisién,

El administrader poermitc que ¢l grupe temc las
decisirnes dentre de les limites proserites,
Ester reprecscnta un grade extreme de libertad -
del grupe quc secle rcasicnalmente s¢ lc da, --
Aqui cl cquipn de administraderrces cmprende la
identificacién y cl diagnfstice del preblema,-
desarrclla proccdimiontes alternativas para re
seclverle y se doeide per una o mds de estas sgo
lucicnes alternativas,

Lrs Gnices limites impuestes al grupe per la -

rrganizaciéfn sen les cspecificades per el supg
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rior del jefc decl equipo. Si ¢l jefe participa
cn ¢l proccso de la toma de decisioncs trata -

de hacerle sin mds autoridad quc cualquicr ---
otro micmbro del grupo., Sc compromcte de antc-
mane a celaberar en la ejeccucidén de cualquicr
decisién que temc el grupeo,

3.~ Proguntas clave,

Como le domuestra cl erntinue con la figura, hay -
muchas mancras altcrnativas en la quc ¢l administra-
der puedc relacienarsc com ol grupo quc csta supervi
sando, En la extrcma izquierda de la gama cl acento
recac on el administrader: en lo que &l cstd intere-
sado; on ¢l mode como 81 porecibe las cesas, en la -«
forma cn que 81 epina respecte de cllas, A medida --
quc nos aproximames al final dol centinuo ¢l aconte
recace, sin embarge, cada vez mids cn les suberdinades
en le quec clles cstédn interesades; en cl mede como -
cllos consideran las cosas, en la forma cn que elles

opinan sobrc cstas,
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Cuande el liderazge cemercial (cemin) sc conside-

ra de esta manora surgen varias preguntas, do las =--

cualcs
beor:

l,-

se han ascegido las dc mfs impertancia a sa--

(Pucde un jefe romunciar a su respensabilidad
deleogéndela on otra persmna?

Mi ~pinién cs que ¢l administrader debe cone-
tar con que su superior le respensabilizard,

por la calidad dec las deeisirnos adeptadas, -
adn cuando, opcrativamente, cosas decisiones -
s¢ hayan temade sobre una basc dc grupe, Por

lo tanto, doberia cstar preoparade para accp--
tar cualquicr riesge invelucrade cada vez que
delega ¢l poder de temar decisionces a sus sue
berdinades, La delegacién ne ¢s una manera de
Wecargar cl mucrte al eotre", También deberfa -
destacarsc quc ¢l grade dec libertad que ¢l jo
fe otorga a sus suberdinades ne pucde sor ma-
yor que aquél quc le ha otergade su prepie su

perior!
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jDeberfa cl administrader participar cen sus
subordinados una vez que les ha delegado la -
responsabilidad?

El administrador deberia rcflexionar cuidado-
samente sobrc cste problcma y determinar su -
rol antes de compromcter al grupo subordinado.
Deberfa proguntar si su prescncia inhibird o
facilitard cl proceso dc la rcsolucién del -«
probloma, Pucdc haber casos cn que deberfa --
abandonar al grupe y permitir que cstc rosucl
va ¢l preblema per su cucnta, Tfpicamentc sin
cmbargn, el jefe pucde contribuir cen ideas -
dtilcs y deberia funcicnar come un micmbroe --
adiciecnal del grupo, En oste dltime case es -
importante que indiquc claramontc al grupe --
quo sc considera a si misme con cl '"rol dc ---
micmbre" antes que cn un "rel auteritarieo”
;Qué impertancia tiene para ¢l grupe reemnfe--
cer ¢l tipe do conducta de lidorazge quec csta

cmpleande ol jefe?
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Ticnne muchfsima impertancia, muches preblemas

da rclacicnes cntre ¢l jefe y les suberdinados
ticnon lugar porquce cl jefe ne aclara de que -
mode planca cmplear su auteridad, Si, por cjom
ple, ticne recalmente la intceneién de temar por
su cucnta una deecisién, pore el grupe subeordi-
nade rcoecibe la impresién de que ha delegade su
autrridad, cs probable que resulton una confu-
sién y un resentimiento censiderables, También
pucden preosentarse preblcomas cuandeo el jefe ==
emplea una fachada "democrdtica® para ocultar

el hoche de quc ya ha temade una decisién que

cspora que ¢l grupe acepte como propia, El ine
tonte de "haccerles cercer que cra idea de clles,
primerdialmente" es arriesgade, Creo que es im
portante quc ¢l administrader sca honesto y -«
clare al deseribir la auteridad que csti con--

servande,
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iEs posible decir cudn "domecrdtice! cs un -~
administradeor per la cantidad de decisiecnes -
que teman sus suberdinades?

La mera cantidad de decisienes ne censtituye
un fndicc exacte de la cantidad de libertad -
de que geza un grupe suberdinade, Resulta mds
importanto la Ysignificacién" dec las deecisio-
nes que ¢l jefe cenfia a sus suberdinades, --
Por cjomple covidenteomento una decisién sebre
la mancra de acomedar cscriterios es tetalmon
to difeoronto de una decisidén que implica la -
introduccién dc nucves equipes electrénicos -
para cl procecsamicnte de datos, Adn cuande sc
concedan leos lfmites m&s amplies posibles pa-
ra abordar ¢l primor prebloma, ¢l grupe no «-
sentird ningdn grade particular de responsabi
lidad. Pere cl heche deo que un jefc permita -
al grupo decidir sobre la pelitica de equipes,
adn dentre de les lfmites mfAs cstrechos, re--

flejarfa un mayer grade de confianza on clles,



64

4,- Doterminacién de la manera de dirigir,

Vayamos ahora de los tipos de liderazgo posibles
cn la situavién de una compafifa al problema de qué -
tipos soen ‘'pricticos y descables",

;0ué facteres o fuerzas dobeorfa temas en cucnta -
¢l administrador al decidir sebrec la forma de admie--
nistrar?, Trcs resultan particularmente impertantes:

a).~ Fucrzas on ¢l administrader,

b) .- Fuerzas en les subnrdinades,

c).- Fucorzas en la situacién,

A centinuacién sc¢ desceribon brebemente cses cle--
mentos ¢ indicar de qué mancra pedrian influfr secbre
la aceién de un administrader en una situacién con --

que hay que temar una decisién, La petoncia de cada

une variard, per supuestn, de un case a ctre, perc -
el administrader scnsiblc a cllas pucde valerar mee-
jer las preblemas cen que se enfrenta y determinar -
la mrdalidad de la eenducta de liderazge mids aprnpia

da para &1,
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a),- Fuerzas del Administrador,

Las fuerzas del administrador son todas aquellas
que actdan dontro de su personalidad, Por supuesto,-
percibird sus problemas de liderazgo de un modo sine
gular snbre la base dc antcccdentes, cenocimientes y
cxpericncia, Entre las importantcs fuorzas quc dis--
tintos auteres enumcran, sc ebticnen las siguicntes:

a).- Su sistcma de valercs.

;Cudn prefundamente sicnte que les individuers de-
borfan participar on la tema dc decisiencs que les -
afcetan?, O bicen ;Cudn cenvencide costid de que el fun
cienario al quc sc paga para quc asuma la rcspensabi
1idad deberifa sepertar persenalmentce la respensabili
dad dc la tema de decisienes?, La firmeza de sus cnrn
vicciones respecte de problemas comeo &stos tenderd a
inclinar al administrader hacia un cxtrceme u cotre --
del continue que mucstra la figura Ne, 1, Su conduc-
ta serd influida también per la imprrtancia relativa

quc atribuye a la coficacia crganizativa, al desarre-
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1lr porsrenal dc sus subnrdinades y a las utilidades
de la cempafifa, (1).-

b) .- Su cenfianza on sus suberdinadens,

Los administradercs dificren cmnsiderablemento --
en 1o quc respecta al grade de crnfianza que per le
general tionen cn etras perscnas, y Csc se reflcja -
cn los omplcados particulares quc supervisan cn un -
momente dade. Al examinar su grupe particular dc su-
bordinados es probablc quc cl administrader censide-
ro cl cenccimiconte y cempetencia que tiencen respecto
al probloma, Una pregunta quc pedia formularse cs: -
;Quidn cs cl mis capacitade, para ncuparse decl pro--
blema? A mcnude ceon razén o ne, pucde tener mids crne
fianza cn sus prepias cavacidades que cn las de sus
subordinades,

c¢).- Sus sentimicntes de scguridad cn una situa--

cidén incicrta,

(1).~- Vcdso Chris Argyris "Tep Managemont dilema: -~
cempany Needs - Vs, Individual Devclepment® Vel 32 -

No. 2 PAg. 123 - 134,
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El administrader quc renuncia al centrel del pre-
cesn de la tema do decisienes disminuye cen clle cl
pronfisticn del resultade, Algunrs administradercs --
sionten mayer necesidad de pedor predecir les rosul-
tadrs y cstabilizarsce on su medie ambiente)

El administrador llova &sas y otras variablos su-
mamente persenales a cada situacién que sc onfreonta,
Cemprendicnde cstas variables, Pucde velverse a menu
de mds oficaz y poder dirigir ceme medele de lfdor -
queé ¢s, crn maynrr cxactitud on su mancjo de probloe-
mas y resolucicnes posibles mds acertadas)

b).~ Fucrzas decl suberdinade,

Antes de decidirsc sobre la manera de dirigir un
grupr determinade, cl administrader querrd considoee
rar un conjunte de fucrzas quec afcectan la cenducta -
dc sus suberdinades. Y4 que cada ompleade; al igual
que 81, sc cncuontra baje la imfluencia de variables
de persecnalidad) Adomfds cada subordinade ticnc UnN ee
conjunto de expectativas sobre la mancra cn queo debg

rfa actuar cl jcfc on relacidn con 81 (La frase ~e=



68

nConducta csperada® sc cscucha cada vez mis cn los =
debates sobre liderazgo).

En td8rminos generalces, el administradoer pucde por
mitir a sus suberdinades una mayor libertad si oxise
tcon las siguiontes condicioncs:

Si les subordinades ticnen necosidades relativa--
monte intensas de independencia: (la gente difierc -
en cuanto al grade de dependencia que desca),

Si les suberdinados pescen una dispesicién para -
asumir la roespensabilidad para temar decisiones algu
nos; (censideran la respensabilidad adiciecnal come -
un tribute a su capacidad, otres la crnsideran come
Weargar cl mucrte a otro"),

Si cstdn intoresades cn ¢l preblema y cpinan que
¢s impertante,

Si comprenden las metas de la erganizacidén y se -
identifican cen cllas,

Si ticnen ¢l cenecimicnte y la oxporiencia nececsa
rios para reselver ¢l problema,

El efecete restrictive de muchas de las fucrzas sc
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verﬁ, per supucsto, considerablemente modificade peor

cl sentimionte general deo confianza que les suberdie
nades ticnen on el Jefe, Si sc ha aprendide a rospeo-
tarle y a tcner confianza on &1 os libre de variar -
Su conducta, Sc sentird socgure do quce ne se lc perci
ba ecome un jefe, auteritarie en las ccasiencs que to
ma las docisiones per si sole,

¢).- Fucrzas on la situaecién,

Ademfs de las fucrzas quc cxiston on ol adminige--
trador misme y on sus subordinades, cicrtas ecaracte.
risticas de la situacién general afectardn también -
la conducta del administrador,

Entre las presionecs ambicntales tencmos come prin
cipales:

lo, Tipo de organizacién,- Al igual que las porso
nas; las organizaciones ticnen valorcs y tradicioncs
que incvitablemente influyen sobrc la conducta do --
las personas que trabajan on cllas, El administrader
reeién llegado a2 una compafifa descubre répidamentoe -

que cicertes tipos de conducta se aprucban y otros ne,
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Tambidn dcscubre que, si sc aparta radicalmente de -

1o que gencralmente sc accpta, cseo le acarrcard proe-
blemas, cen toda prebabilidad,

20, La cficacia dél grupe, Antes de aberdar la --
respensabilidad para la tema de decisiencs a un gru-
pr suberdinade, ¢l jefo deberia censiderar con cudne.
ta oficacia trabajan sus micmbros conjuntamente como
una Unidad. El grade de confianza quc teongan leos «-e-
micmbres con su capacidad para resolver problcmas co-
me un grupe, constituye también una consideracién, -
fundamontal. Per Gltime, variables grupales talos cgo
me cohesién, tolerancia, aceptacién mutua y comuni--
dad de proepésites ojercerdn una influcncia sutil pee-
re pedereosa sobre el funcionamiente del grupeo.

30, El preobloma on sf.~ La naturalcza del problee
ma pucde detérminar ¢l grade do autoridad que cl ad-
ministrader deberfa delegar ¢n sus suberdinades, Ob-
viamente, sc preguntard si pescen el tipe de concei-
mionte quo sc nccesita, Pesiblomente les haga un fla

co scrvicie semetiéndelces un probloma acerca del ---
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. s f
cual carccen de cxperiencia para rosolverle,

4o, El Tiempeo,- Quizd sca osta la presién que --
mis claramente sicntc ¢l administrader (a pesar de
que a veces pucde resultar imaginaria), Cuante mis
nccesario sea tomar una deecisién inmediata, tanto -
mds diffecil sc hasc censultar a otras personas, En
organizacicnes que sc hallamron un estade censtante
de "preogramacién de crisis" y “quicbra' prebablomen
tc sc cncucntren administraderes que utilizan persp
nalmente un elevade grade de auteridad con una delg
gacifn rclativamente cscasa on les subordinados: -
Sin cmbarge, cuande cl apremie dol tiompo Cs menos
intonse, hay muchas mfds pnsibilidades de incorperar

a les suberdinades al procese de la toma doe decisig
ncs,

Estas sen las principalcs fuerzas cen las que -~
tropicza el administrader en tede momente ¥y QUC ===
tienden a detorminar su conducta tdctica on reolae--

cién con sus suberdinades, En cada case, su cenduc-

ta deberi sor; idcalmonte, la que pesibilitc Ol ===
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Cuande trata de legrar un cambie en esta varia---
bles, se onfrenta a una pregunta: jEn qué mamente a
lo large del continue (Figi 1) se "deberia® actuar?,

El leogre do les objetives,

La respucsta depende on gran medida dc le quo ---
quicra leograr,

Supengames que estd intercsade on los mismns objg
tives que tratan dec alcanzar la mayerfa de leos admi-
nistradercs medernes cuande desvian su atencién de -
1la presifn de las asignacienes inmodiatés:

lo, Elevar el nivel de metivacién dec les cmplea=--
' des.

20) Aumentar la dispesicién de les subordinades -
para acceptar cambios,

30, Mcjorar la calidad de tedas las decisicnes --
administrativas,

4n, Fementar cl trabaje en cquipe y la moral.

50! Premever la formacién individual de les ome--

pPloados.
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Capitule 1V

TIPOS DE LIDER EN LA EMPRESA
lfn Doterminacidén do les tipes de lider con la cmprg
5a.

Muche se ha cementade que si de vordad oxiste -
ol "1lider” (cen tnda la palabre) dentre de la omprQ
saj; ya quc invariablcmente las caracteristicas gue
decbe de pescer la perseona para dirigir debe ante tg
de tenor la accptacién mayoritaria de las agrupacig
nes scguideras de la ideerlogla que les unc,

Sc cementa on el libre de Derwin Cartwright (1)-
quc para estontar ol liderazge cualquicr micmbre --
del grupo podrd hecerlgunicamente tcenionde on si -
la facultad de podor llcvar a cabe los cbjotives y
metas a roalizar; on cste punte cree que ne basta -

con cumplir le antes mencienade sine que dcbord --=-

cjorcer la auteridad que le incumbe scr dirigente,

(1) Dindmica do grupos... Dorwin Carﬁright PAg. 324
325, Editorial Trillas,
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Con lo antcrier quicre hacer ver una introduce--~-

cién a cstc punto para asi tener una mayor claridad

doe lo quc se tratard cn este capitule que on si cs
gl 1lideor on la cmpresa’,

Dontro dc una organizacidén cmpresarial existon -
divorsos tipos & clases de lider; yo no los denomi-
naria lfdercs on la cmpresa sino mds bien un "gula®
para alcanzar les legres que persigucn, ya soan les
poquefins grupes y asi tambidén las agrupacioncs de -
importancia vital dentre do la cmpresa,

Para peder distinguir las clascs dc 1fder dentre
de la empresa; costas so clasifican cn dos ramas: =--
a)., Las administrativas, b).- Las tdcnicas; las dc
lor, términe l&zice os que sc reficren al tipe dc -
1ider cncentrade on leos campes administratives cjom
ple clare os ol administrader cemontade con amplie-
tud cn ¢l eapftule anterier, Les lidercs de la rama
t&cnica sen aquclles cncontrades on las drcas dende

se roflejan las rclacienes cbrere - patrconalcs; un
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planc cl jefc ticnc una fraccién de la auteridad sy
perier para el cenjunte de las funciones,

El inconveniontc del sistema cs que cxige de les
subalternes una suma de capacidades despreperciona-
da con su situacién on cl cuerpe sncial,

Tayler quc sc ocupd sicmpre de cemsiderar cl tra
baje desde cl punte de vista de quiencs 1le hacen, -
ha pasade rovista de les deberes de un buen jefc de
cquipe, (2). que scrdn:

a).~ Para acenscjar bien a sus hembres, debe seor
rbrern hibil, le que supenc un buen nimere de afies
de préctica;

b) .- Dobe velar para que cl material y cl utilla
je cstén mantenides on buen estade de marcha: ne s
1n debe sabor prevonir les accidentes, sine tambidn

dar cjomple &1 misme de cuidade y de cconemia,

(2).~ F., W, Tayler: Shep Mnagemont Pdg, 222 - 232,
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c).~ Decbe cjerecer la vigilancia de su cquipe, ve
lar vara que sus heombres ne scan lesionades cn sus
intorescs, y, si fuesc ncecsarie, reclamar para ==
clles cereca do la auteridad superier, ¢s decir, dar
prucbas de vigilancia; equidad, boncvolencia, firme
za, rceetitud, iniciatiVa; sentimicnte de responsabi
lidad, cotc,

Tayler ne dej@® de hacer obscrvar quc es bastante
dificil oncontrar cstas cualidades reunidas en un -
misme hombre, para que no sc prctonda cncentrarlas
todas on un cbrere, Si la cesa fucsc pesible, ne sg
rfa un jefe de equipe le que habria de hacerse de -
estce individue tan felizmente detade, sine un jefe
de tallor, hasta un dircctor,

S¢ cncucentran cen mucha mayer facilidad obreres
capaccs de asumir perfcectamente drs o tres de las =
funcicnes cnumcradas y, cen menes habilidad, una o
dos dc las rostantes, En cstas condiciones mids quo

dar a cada jefe la direccidn total de un equipo, es
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mejor agrupar los cquipos y pedir a cada jefe que -
ascgure para cl conjunto de los obrores las funcio-
nes que os mis capaz de desompefiar. A la autoridad
supcrior corrcspondc cn propicdad la tarea dc coor-
dinacién,

Sc ha cncontrado con cstc punte las funciencs a -~
cjorcer por cl jefe do un cquipo dontre de las labo
ros a desarrellar por cl misme cquipe dentre dc un
contro de trabaje llamadr CmMPresa.

Sc cemcnte con estc punte la funcién de jefe do -
oquipo pere le que imperta mds cs el conocer cudles
son las funcicncs del liderate on la erganizacifng-
toma quc scrd a ccmentar en cl siguicnte puntoi
3!« Funciencs del Liderate organizaciecnal,

£1 lidorate cstablcce metas, pere al hacerle tc
ma on cuenta las cendiciencs quc han ya determinade
le que la rrganizacién pucde hacer y hasta cicrte -
grade le que debo hacor, El lidorate crca y meldca
una eorganizacién que incorpera (on ponsamiontns; -

scntimicntes y hidbites) las promisas walinsas de 1a
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pelftica, El lidorato recencilia las epesicienes in
ternas y las presioncs ambicntales, dande una aten-

cién corcana a la forma ceme sc obticne el coemperta
micnte adaptive on relacién a les cambios con el ca-
ricter crganizacicnal,

Cuando una erganizacién picrde cl liderato, Cs--
tas tarcas sc llcnan inadccuadamentc, ne importa -
que tan cxperte sca ¢l fluje de papcleria y, que ==
tan suavces scan les canalcs de crmunicacién de mane
de! Y cste cumplimicnte requiorc un gstudiec conti--
nuo de come afcctan les cambies con la cstructura sg
cial, a la cvolucién dc peliticas.

La rclacién del liderate cen cl cardcter organi-
zacicnal, puede ser oxplerada mds cercanamcnte si -
oxaminames algunas de las tarcas clave que los 1lidc
rcs nccesitan desarrcelllar:

1.- La definicidn do misioncs y papeles institu-
cicnales '~ E1l establecimicnte do metas c¢s una tarca
croadoraﬁ Implich un aute - avalde para descubrir -

los verdaderes compremises dec la organizacién, tal
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come sen establcocidos per las demandas ofcetivas in
tornas y oxtornas, La falla cn ostablecer ecbjetives
a la luz dc ostes compromisos, es una fucntc princi
pal dec respensabilidad on ol liderato,

2.,- Lo incorporacién institucienal del propési--
to, La tarca del liderate ne es simplomente hacor -
peliticas, sine ineclufrlas con la cstructura social
de la eorganizacién, Este, también, cs una tarca -~--
ercadera! Significa meldear ol Meardctor® de la or-
ganizacifn, sonsibilizandola hacia fermas de ponsa-
micnto y raspucstas, on forma quc s¢ aleance una --
crceicnte cenfiabilidad on la cjocucién y clabora--
¢ifn de Politicas de acucrde tante a su espiritu, -
asi cemo a su forma escrita,

3.- La defensa de la Intogridad Institucional,-
El liderate do cualquicr pelitica falla cuande sc
concentra on la pura supcervivencia: La supervivene-
cia institucicnal, preopiamente cntendida, es.un -
asunte dec mantcenor cn alte les valercs y la identi

dad, Este cs, al monrs, una de las mAs impertantcs
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endtulo V

CONCLUSIONTS

Fn resuacn de la tcsis bésica que he cstado desa
rrollando se desprenden 4os consecuencias:

Ta primera cS que ¢l 1lider sntisfoctorio es  --
aquél gque tiene profunda consiencia de 1@s fuerzas
guc son més pertinentes para su conducta en cual--—
guier momento dsdo de tiempo. Se conoce correcta——
mente asi mismo, comprende & 178 personas ¥ al gru
po comr que estd tratendo ¥ o e compafifa ¥ el me--
dio social mdés amplio er ¢l que actia. ¥ ciertamerr
te, puede valorar 1la disposicién'actual pare el ——
perfecoionamiento de sus subordincdosS. Pero este ~
sensibilidad o comprensién no brsta, 10 que noOsS =~
1leva & 1la segunda consccuencia. El 1ider satisfac
torio es, entomntes, capaz de conportarse apropiadd
mente a la luz de CSa8 percepciones.

Si lo que SC nccesita es direccidm que sea Ca-=—
paz de dirigir, si se reguicere una considerable 11

bertad.




BIBLIOGRAFIA

1.- La Administracién de Persomal.

Autores: Paul Pigors.
Charles Ao Myers.
C‘oEoCoS-l’\a

Tditorials
tima mdicidén 1969.

Sép

o,~ Dindmica de GruposSe

Autores: Dorwin Cartwright
Alvin Zander.
Editoras rditorial Trillas.
yméxico 197T1.
3,~ Tiderazgo v Organizacién,
Autores: Robert Tannenbauil.
Trving Re Weschler.
Fred Magearik.
Editorac Ediciones Troguel.

T1.

Baenos Aires 19
1a Administraciénu

Robert Dubin.

o Regional de AY
Edicién 1964.

s Centr nda Técnicas

México, Do T, 28.




Do Organizacién de EmprestsSe

Autor: JeanﬂChevalier,

Editora: Fdiciones Palestre.

Barcelone 1955
6.~ LOS Fundomentos de la Direccidn de Empresas.

Autor: Ralph Currier Davis.
| . N .
Editores Edltorlal Herrero Hermanos.

México 1965, Primere
blemas Humanos ae

Bdicidn.
1la Diroccién°

7.- Tos Pro
jutores: Georeec SErouss.
Teonard R. Snylese
EFditoras rditorial Horrero Hnos.

México 1971,

8.~ F1 Liderazgo-

Autors Sidncy verba.
Edicioncs Rialp, ©- Jige

Meadrid, Espafia.

Eaitoras

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

