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31 t en?  l o  elec< po r  cue considero nue teneo una bzse 

sobre t e o r í m  d e l  l i d e r a z go ,  m i m e  rue he 2rlcuirido de 

los curso? de  zdF.inistrpcidn 11, p F i c o l o y í a  ppl icáda 8 

IC! ndrninictrbcidn y de Pdn!inistrFcibn de personal.  

.&den& e r tud io  este  tenia por cue conriaero cue e? d e  

v i t a l  icii3rt;..nciE n a r z  tock c l a s e  de acciones de p u p o ,  

e2 d e c i r ,  t sn t o  prrz m u e L i z s  oryani~ :~c ioneT en donde l a  

~ c t i v i d a ?  cuc se  r e z l i z F  es coi: f i n e e  de luc ro ,  como p8- 
r% a r u e l l z s  donae no se peruipue e s t o ,  c?so concreto las 

o r p n i z a c i o n e s  e c  dor,de r e e l i c e  I s  i c v e s t i p c i b n ,  en l a  
\ 

wx-1 y E ; T ~  ei DIF, 
2~ c i e r t o  ciue l o s  estud5oE sobre l i d e r r z g o  son muy nu- 

merosos, E L ~ O ,  grecissmente por nue 12s o r g a n i z x i o n e s  no 

pueden d cuz r r o l l a r s e  s z t i z f a c t o r i p a e n t e  s i  antes no cie:i- 

nen correctz i iente 12 iormc: er, CUE l o s  suboreinzdos kiaí de 

ser trci-tados, y s i  antes n o  e e  hc: de f in ido  l a  form& en 

C U E  e l  j e f e  h e  de Pctuer. 

Yor o t r o  l a d o  zp-pCieyco z l a s  persones cue me or ienta-  

r on  y FIE. perr- i t ieror ,  su. r tenc idn Fzrs  e l  l l en rdo  de l o s  

cuest ionEr ios ,  ys uue s i n  su v z r t i c i p e c i d n  no hubiese s i -  

do p o s l b l e  obtener I s  inforapcidn cue finFlrner?te s i r v i ó  

p z r z  12 e l a 3 ~ r a c i b n  Cel Frecente trabajo.  

AS? misno ,rcradezco Frofwdomente 2 l o r  o r o f e s o r e s  

J o a c u í n  ~ á o i l l z  V i l l z s e ñ o r  y Srrreztin? k p i e i n  Garcío,  

sor hFberme e.inxiliFdo y ridripido üesde e l  i n i c i o  d e  lz 
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i n v e s t i c a c i ó n ,  ys cue, p-ricias a e l l o s  f inalmcnte se ob- 

._ 



1;: TRODU C C I O N  

E l  problem2 oue se  a n a l i z a  en e l  presente t r aba j o  sur- 

rió de l e  invuie tud de saber hastr aue punto l a  t e o r í a  de 

Fred E. f i e d l e r  s e  l l e v z  E cabo en l a  r e a l i g ad ;  

CPSO  en s l q n o s  deptoc. de l a  I:kI*-I y d e l  DIF. 

en e s t e  

Se p lanteo  un problem: en e l  cue s e  busca dezcubrir  

cue  f z c t o r e s  in f luyen  en un j e f e  p z r z  cue ap l icue  un de- 

tern inzdo e s t i l o  de l icieranco. Eri e e t e  sent ido se estu- 

a i an  pr incipalmente cucrtro t e c t o r e s ,  como son: a )  Les re-  

ls lciones cor, l o s  subordinat-os; b 3 Las c z r a c t e r í s t i c a s  de 

18 t z r e a ;  c ]  C z r a c t e r f s t i c s s  d e l  j e f e  y ;  d i  31 Fader l e -  

F;ítimo a e l  j e f e .  Jstos f z c t o r e s  s i r v en  pzre apoyrr' 1 a  s i -  

p - i e n t e  h i p ó t e s i s :  E l  j e f e  debe basmse er: e l  comports- 

miento de l o s  suborGiLPdos, ~ s f  como en e l  corijunto de 

conoiciones en cue s e  encuer?trm e l l o s  c o m ~  d i r e c t o r e s  y 

de l a  s i tsEciÓn personE1 d e  12 o rpn i z t i c i d c .  31 e s t e  sen- 

t i d o  e l  l i d e r a z g o  s e  pueoe o e f i n i r  de d i f e r e n t e  nimera, y 

e s t o  puede s e r  en dos po lpr idades :  1) Liderazgo permisivo 

pzEivo consideraüo y 2 )  L i c i e r z z p  contro lpeor ,  : c t i v o  es- 

t r u c t u r m t e .  

Pare  12% comprobbcibrL de l a  h i r d t e s i s  s e  diseñó un cues- 

t i o n a r i o  cue constd de d i e z  p r e g m t a s  -ver modelo en e l  

epéndice-, e l  cu.61 f u e  anl icado a l o s  ir iaividuos de cada 

uno de l o s  deptos. de 12  dos. orgu l i z z c i ones ;  c inco deptos. 

de lá UAi;-I y c inco  dertov. d e l  DIF,  en l o s  cuz les  se bus- 

có cue r e z l i z z ran  a c t i v i dades  siraiiares. 



Los resultados arrojados se  muestran en e l  d e sa r r o l l o  

def presente  t rsba jo .  

A s í  mismo e s t e  estudio  se compone de t r es  puntos impor- 

t m t e s  en l o s  cue se observan dos par tes  teór ics-s,  l o s  

puntor I. y 11. y una  práct icr? ,  e i  punto 1x1. 

En e l  punto I. Dos orcanizac iones  pEra  una inveEtiFa-  

cióri. SE? presentzn i o 9  6e j t o e .  que i n t e r v i n i e r on  cn l z  

i n v e s t i p z c i ón ,  c inco  por  cad2 o r ~ a n i z ~ ~ c i ó n ;  acuí se  aes- 

c r i b e  la t ict iv idad cue r e a l i z z  ccda uno de ellos, su i m -  

F o r t e a c i a ,  nú2ero de iri5ividuoF q u e  l o  forn;m1 y prepara- 

c i ón  de l o s  mismos. 

En el piuit.o 11. E l  l i d e r a z go  e t r a v é z  de l h  t e o r f e .  Se 

preseritzn t r e s  suhpur-toF: h )  ; T x i s t e  una mejor  o peor  

teor<E d e l  l i d e r r z , go?  Acuf se mencionan c.1pm.s de 12s 

p r i n c i ~ ~ z l e s  t e o r í a s  cue sobré  l i d e r a z eo  ex i s t en ,  s e  some- 

ter, cc una  c r í t i c a ,  pero n6s  b i en  s irven par2 G o r s e  cuenta 

cue  no e x i s t e  uns t e o r í a  única rue  resue lva  toSoF l o s  pro- 

b l e m s  dentro de l a  orpznizFciÓn, z ino  m6s m e  nEda tomscr 

Ir t e o r í z  zdecuada pz r z  1;. EituaciÓn rue s e  presente;  

Bj Zl l i d e rFzpo  y su pape l  dentro de l a s  r e l e c i one z  b m a -  

nzs. k c u í  y e  descr ibe  e l  panel  un i f i c zdo r  rue en UE momen- 

t o  dzdo e j e r c e  e l  l i d e razgo  ceyltro iie l a c  orge r i zav i ones  

y sobre todo 1 2  in9or tanc i r  rue t i e n e  e?  elemento hw,aTLo 

dent ro  de   EL IciszEs; C )  F i e d l e r :  Un l i j e r z g o  de Ecueruo 

E i c  c i tuác i óc .  ~ f i  erte ~ ~ . b p ~ n t ~  se  Cesa r ro l l a  de xzznero 

~ i n t é t i c ~  l a  teor<z c.i=e z i r v e  a e  so-orte 8 1 2  presente in- 

vest ip-zc ión,  se  muestrari su.? pr inc ipE les  Espectos y l o s  
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rer:ilt:jdor cue s e  obtuvieron a l  tc 'mino d c  LU apl icacidn.  

Se concluye oue e l  l i d e r a z c o  e z t z  ei-, f w i c i d n  de l a  si tua-  

ción rue r e  preyente eri 1 2  orpanización. 

Finplmente se presenic en e l  punto 111, XL l i d e r z z p o  a 

trtivks de l a  p r6 c t i c a :  UI: a n g l i s i z  de lor r e i d t a d o s  obte- 

n idor  en l a  U N ' - I  y en e l  DIF. De a c d  se aerivsui ctiatro 

su.bpuntos. A) Cc.rpcterlst5cae 4 ae 12 t2reF y e l  e s t i l o  de  

l i d e r n z g o :  En donde SE. obFerva ci;e la? t?.rea,c soia desorro- 

11~62s s ? t i s f a c t o r i m e n t e  ~ sdio cuzndo los j e f e s  Gescriben 

c l z r m e n t e  l o  cue s e  t i e n e  rue hscer. Los resuit;.dor son 

v z r i z e o c  e i n t e r e r m t e s ;  13) Lí.2 r e l x i o n e z  c o r  l o s  mbor-  

dinedoc y e l  e s t i l o  de I ~ c z e r ~ z , ~ o :  k r i ; í  ~e -reLent;: e l  grz-  

d c  cie z f e c t o  o desap-pCo cue 10s sukordinF.tioF s i en t en  

hzci,c- su j e f e ;  e ~ t o  en o c c ? i o z e s  se VE i n f l u í d o  p o r  e l  es- 

t i l o  de l icerczzgo cIue PFl icue  e l  j e f e ;  c )  ~i Facer l e r í t i -  

n o  de l  j e f e  y e l  e z t i l o  

o - t o r p  l e  o r g m i P z c i ó n  21 j e f e ,  ei CUE?_ p u ~ á e  ser  f u e r t e  

o d é b i l ,  se observa cue zlETi.no,c j e f e s  no o k e t m t e  cue pre- 

uer,ten un poner l e c f t i n o  f x e r t e  no se fi?.ceri obedecer por 

l o  cue l o s  suborciinados hzcen l o  cu- c-7-íeren dentro d e l  

deyto. ; y f inElmente el subpui-r,to D) Le2 c ? r a r t e r í z t i c a s  

c e i  j e f e  y e l  e s t i l o  de l i d e r a e go :  Arüí s e  oiuestrz e l  

grado de  f o r m x i d n  p r o f e s i ona l  o de exper ienciE l a b o r a l  

cue muestrm l o s  j e f e s  y iz f o r m 2  ei7; Fue in f luye f i  en ellos 

Far2 cce  s;<opten deterz inc2o e F t i l o  de l i d e razgo .  

l i a e r a z g o :  ;ste soaer eseL:,c 

El problems y 12 h i p ó t e s i s  en e l  presente estudio se 

s i t u a  dentro de l a  teor fc-  ciel l i au r e z eo ,  ,re t o m 2  COITO ba- 
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se a Free 3'. F i e d l e r  y su t e o r í a  de IC: continpencia o d e l  

" e l l o  depende". LES zyortac iones  de éste t eór i co  s i r P en  

de sopor te  en todo e l  d e sa r r o l l o  de l  presef ite t rabajo ,  

.4si mismo s e  presenta un2 r e l a c i ó n  entre e l  l i d e r a z c o  y 

le, t ea r í r ,  de 1 á ~  r e l a c i o x e  humclnzs. 

a 

F i n a h e n t e  e l  nornbrt de l o s  deptoz. han z ido  sus t i t u í -  

doc p o r  c l a v e s ,  e s  d e c i r ,  p o r  números, e s t o  pars e v i t a r  

rue s e  presenter, p m b l e m s  o re r rescA l iaF  hFcia anuel lác 

personss rue cordiz lmente brindaron 1s informrcidn r u e  s e  

le? s o l i c i t ó .  

~ r ?  e l  apenaice er, IC: f i g .  1, se prezent3. Is! form2 en 

cue s e  obtuvo l a  niuestrr :-obre l a  cuz l  s e  r e a l i d  l e  in-  

v es t i pac idn ,  p.sí como e l  in6mero de deptos. cue i n t e r v i n o  

en esta. 
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A. La UXK-I: Cinco deptos. para un8 i n v e s t i g a c i ón  

a )  Carac t e r í s t i c s s  d e l  aepto. 1: % t e  depto. es ta  f o r -  

msdo por se is  ind i v iduos ,  de l o s  cuales sólo dos ae e l l o s  

t i enen  ca r r e ra  p r o f e s i ona l  en contaduría públ ica ,  l o s  

o t r o 2  cuat ro  t i enen  csrrerz t é c n i c z  o s o n  estudiantes a 

n i v e l  técnico.  

31 t r ába j o  que se  r e a l i z a  es var iado,  l o s  ind iv iduos 

que t rabc jan aqu í  s e  encarpan fie l o s  e s t rdos  f i nanc i e r o s  

Ue l a  UJJ.7-I, de los r e y i s t r o s  contables y de l a  d i s t r i bu -  

c i ón  de l o s  recursos f i nanc i e r o s  a l o s  demás deptos. Üe  

l a  unidaa. 

Este depto. s e  encuentro. dentro de Is, coordinación ae 

s e r v i c i o s  aani inistrat ivos de l a  UAY-I. 

b) Carac t e r í s t i c a s  a e l  depto. 2: "te ci?entá con t r e -  

c i en t o s  cincuenta y dos ind l v i cuos  de l o s  cuales só lo  

t r e i n t a  de e l l o s  desa r ro l l an  un& l abo r  admin i s t ra t i va  y 

e l  r e s t o  k b o r e s  oPe ra t i vas ,  & s í  mismo, e x i s t e n  h i l enos  

t r aba j o s  que no requieren n a y o r  grado d e  preparzción o 

c a l i f i c a c i ó n  cono p o 5 r f m  se r ;  v i g i l m c i a ,  intendencia y 

hlgunos t raba j os  de j a r d i m r f a ,  e s t e  depto. a su v e z  co- 

orciinz a c inco deptos. mAs en l o s  cue se encuentrzn l o s  

trctbajos mencionados znter iornente.  

c )  Carac t e r í s t i c a s  d e l  tlepto. 3: % t e  dejito. cuento. 

con catorce  ind i v i auos  de :los cuz les  só l o  t r e s  Üe e l l o s  
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t i enen  almnc. c z r r e r a  p r o f e s i ona l  en i n c e n i e r f b  indus- 

tris1 y l o s  íremds sólo expe r i enc i a  l a b o r a l  o alguna ca- 

r r e r e  técnica .  Su t r aba j o  r e r u i e r e  de mucha p r e c i s i ón  y 

c e r t e z a  por l o  que s e  l e s  mantiene en constante v ig i lan-  

c i a ,  

Su l abo r  e s  imrortante y e  cue de ahí se  aer ivan a l p -  

nos proyectos y construcciones que son de v i t a l  inportan- 

c i a  yarz l a  unidad. 

Por o t r o  l a d o  mcintienen funcionmdo auecuadamente to- 

do t i p  de m6cuinzs y d e d s  inztrumentos cue s e  u t i l i z a n  

en la Ui&-I. 
Este ceyto.  a su ve z  coo ra ins  2 t r e s  más qué en con- 

junto r e a l i z a n  un t r z b á j o  s k t i s f a c t o r i o .  

d )  C e r á c t e r f s t i c a s  del derto.  4 :  3s t e  aeFto. e s t á  corn- 

puesto de ocho i no i v iduos  de l o s  ciAales t r e s  t i enen  ea- 

r r e r a  TToies ional  en disv.rio O pu”Jieidad y e l  r e s t o  sólo 

expe r i enc i a  o c a r r e r a  técnica .  

E1 depto. cumple con un2 l a bo r  in-ortante Üentro de l a  

unidad y a  que mantiene informacz a toda la comunidad uni- 

v e r s i t a r i a  de todos  l o s  aspectos cu l tu ra l e s  y eventos que 

s e  l l e v a r á n  o cabo en la misma, así nismo es e l  encargado 

de Ir producción e d i t o r i a l  y de los recursos  eudiovisuo- 

l e s .  

Por o t r o  lado e s t e  depto. coordina a s i e t e  deptos. más 

l o  que se r e f l e j e  en resul tados  s h t i s f z e t o r i o s  pzrz e l  

depto. en general.  

e t  Ca ra c t e r í s t i c a s  d e l  aepto. 5: 3sta  integrado po r  
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s e i s  i nd i v i cuos  de l o s  cuales dos t i enen  carrerá  pro fe-  

s i o n a l  en computación y e l  r e s t o  s o n  pasantes y estudian- 

t e s  cie dicha c c r r e r a ,  su t rabb jo  e s  muy importante y a  que 

éstos están encareaaos de r e a l i z a r  l o s  programas in t e rnos  

áe l a  unidad; po r  o t r o  lado su lsrbor e s  muy c r e z t i v a  ya 

que cada uno de e l l o s  zporta  su ingenio  e imaginación pa- 

r e  d e s a r r o l l a r  cadz vez mejores programas l o s  cuales ayu- 

dan a s i m p l i f i c a r  en gran medida e l  t r aba j o  administrat i -  

vo y de i n v e s t i g a c i ón  6e  l a  unidad. 
* 

Por  o t r o  lado e s t e  depto. brinda atenc ión a l o s  estu- 

d i an t es  de l a  unidad (usuarios) para que r e a l i c e n  sus 

pricticas y para e l l o  cu-entan con e l  ecuipo adecuado y 

con i n s t ruc t o r e s  capaces, l o s  cua les  en e l  momento en que 

s e  presenten dudas zux i l i an  s? quien s e  l o s  s o l i c i t e .  

Finalmente cuenta cor- un Froceskdor de datos y de sis- 

temas. 
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B. E l  DIF: Cinco deptos. par& una i n v e s t i g a c i ón  

í21 Cc.racter ís t icss  d e l  depto. 1: Este depto. e s t a  in- 

tegrp-do por v e i n t e  personas de l a s  cuales c inco t i enen  

CErrera p r o f e s i o n a l  yii se: en contaduría púb l i ca  o admi- 

n i s t r a c i ó n  l o s  demás i r i t e p x n t e s  son s e c r e th r i a s ,  pesan- 

t e s  de con tab i l i dad  o t i enen  ca r r e ra  t g cn i ca .  Su t r aba j o  

es muy importante y2 que t i enen  cue v e r  directamente con 

l o s  proveedores que e l  D I F  contrslta y con unti s e r i e  de 

documentos q u e  son de v i t z l  i q o r t a n c i a  para que e s t e  

funcione adecuadamente . 
Su función F r i n c i p z i  e= I ievzcr LOC e s t w o s  f i a n c i e r o s  

de uncl parte  d e l  DIF,  pr incipslmente d6 l a s  cuentas de 

Troveedores,  T o r  o t r o  lado t ene r  inforniwio a1  deptc. cen- 

t r a l  de como s e  estdn desz r ro l lw ido  sus ac t i v i dades  y de 

LOS problemás cue puaierai? presentarse en un momento dado. 

b /  Car t i c t e r f s t i c e s  Ce l  depto. 2: Este depto. e s t a  in- 

tegrado F o r  quin ientos  cincuenta t rabs jadores  de los cua- 

l e s  só l o  v e i n t e  de e l l o s  r e z l i z a n  un8 l a bo r  aaminis trat i -  

V E  y son l o s  enczrqados ae d i s t r i b u i r  l a s  cargas de t ra -  

b e j o  a l  r e s t o  d e l  persom:!, e l  c u z l  e s t a  forn;Eao por  in- 

6 i v iduos  que no t i enen  carrerh clguna y sólo poseen l o s  

e s  tuCios nohin;o s r e cue r i  do s ( p r immia  , se cufidaria ) . Es t o s  

i nd i v iduos  r e a l i z m  un2 l a b o r  cie j a r d i n e r í z ,  intendenc i2  

y v i g i l a n c i a .  Aún cuaxa, éstos, no t i enen  grm prepbra- 

ciÓn su l a b o r  e s  impo r tmt e  y a  ct?e son  l o s  encarc-tiaos de 

proporcionar un áspectc t igraceble 2 l a  i n s t i t u c i ó n  y so- 

b r e  todo de v i g i l a n c i a .  
e 

c 
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c )  Carac t e r í s t i cas  d e l  depto. 3: Esta formado por una 

p l an ta  de setenta  trabajad.ores entre  l o s  que se  encuen- 

t r an  quince personas preparadas profesionalmente y con 

basta exper ienc ia  en e l  ramo de l a  industr ia ,  

E l  r e s t o  d e l  personal t i e n e  exper ienc ia  l abo ra l  y es- 

tud i os  técnicos ,  

E l  t r aba j o  que desempeñan e s  de l icado,  sobre todo l o s  

que se encuentran en l a s  máquinas empacadoras, P o r  o t r o  

lado l o s  mecánicos de l a  i n s t i t u c i ó n  r e a l i z a n  una gran 

l a b o r  y a  que a l  solucionar e l l o s  l o s  problemas de l a s  

máquinas reducen l o s  costos ,  pues e v i t an  que s e  pague a 

personal  externo. Lo que puede observarse, es que l a  ins- 

t i t u c i ó n  presenta un proceso de autodesarro l lo ,  s i n  em- 

bargo no s e  desecha en ningún momento l a  pa r t i c i pa c i ón  

d e l  e x t e r i o r  y e s t o  puede observarse de manera d i r e c t a ,  

y a  que e l  DIF como i n s t i t u c i ó n  es sostenida por donacio- 

nes que l o s  organismos nac ionales  o internac ionales  apor- 

tan. 

d )  Carac t e r í s t i cas  d e l  depto. 4: Esta const i tu ído  por 

v e i n t e  y cinco ind iv iduos de l o s  cuales ocho son pro fe-  

s i o n i s t a s  en diseño y publ ic idad y e l  r e s t o  pasantes o 

t é cn i cos ,  r e a l i z a n  una l abo r  importante para l a  organiza- 

c i ón  ya  que son l o s  que mantienen informado a l  públ ico y 

a l o s  miembros de l a  organización sobre l a s  act iv idades  

que s e  es t& rea l i zando o que se rea l i zarán.  

Este depto. e s  e l  encargado de r e a l i z a r  l o s  f o l l e t i n e s  

y l o s  t a l ona r i o s  para l o s  bazares que año con año se l l e -  

I 

I 



van a cabo y de l o s  demás l o g o t i p o s  y c a r t e l e s  que s e  l e s  

s o l i c i t e n ,  todo con e l  f i n  de enterar  a l  públ ico en gene- 

r a l  de l a  l abo r  que e l  D IF  r e a l i z a  g rac i as  a l  apoyo de l a  

sociedad y de l o s  organismos, s i n  l a  cual  é s t e  no e x i s t i -  

r í a .  

e )  Carac t e r í s t i cas  d e l  depto. 5: Esta formado p o r  d i e z  

personas de l a s  cuales  t r e s  son l i c enc iados  en computacidn 

y e l  r e s t o  son ayudantes. Su l abo r  e s  v i t a l  y a  que l a  or- 

ganizac ión es  muy grande y compleja por l o  que l a  computa- 

c i ón  permite r educ i r  l o s  tiempos y tareas .  

Los resul tados  s e  obt ienen en un menor tiempo l o  que 

permite por un lado que su l abo r  sea más e f i c i e n t e .  Gra- 

c i a s  e e s t e  depto. l a  organizac ión puede funcionar ade- 

cuadament e. 

I 
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11. EL LIDERAZGO A TRAV3S DE L A  TEORIA 

A. ¿Existe  una mejor o peor t e o r í a  d e l  l i d e r a z go?  

Para entender l a s  t e o r í a s  d e l  l i d e razgo  es  convenien- 

t e  antes de r e a l i z a r  cualquier  estudio,  empezar por cono- 

c e r  qu6 , t eo r f as  ex i s t en  y en base en e l l o  r e a l i z a r  l a s  

c r í t i c a s  o inves t i gac iones  pert inentes.  LO que se preten- 

de en es ta  parte  es  ind i ca r  l a s  de f in ic iones  que sobre 

l i d e razgo  ex i s t en  y sobre todo que autor es  e l  que l a  

sustenta. 

1) Koontz, O'Donnell d icen que " e l  l i de razgo  se de f ine  

generalmente como una i n f l u e n c i a ,  e l  a r t e  o proceso de 

i n f l u i r  sobre o t ras  personas de modo que éstas  se esfuer- 

cen voluntariamente hacia e l  logro de l a s  metas d e l  grupo. 

Este concepto puede ampliarse para i n c l u i r  no sólo l a  vo- 

luntad de t raba jar ,  s ino también l a  de t raba jar  con ce l o  

y cer teza .  "1 

Cada una de estas  de f in i c i ones  están suje tas  a c r í t i c a  

y l o  que puede dec i rse  es que no e x i s t e  una mejor o peor 

t e o r i a ,  sino que simplemente unas funcionan para una s i -  

tuación y o t ras  no. Por o t r o  lado tenemos l a  s i gu iente  

de f in i c i ón :  

2 )  Lidergazgo s e g h  Katz y Kahn: I t ( .  . . e l  incremento 

e in f luenc ia  sobre,  y pos encima, d e l  cumplimiento mecá- 

n i co  de l o s  mandatos ru t ina r i o s  de l a  0 rgan i zac i on .~~2  

E l  l i de razgo  va más a l l á  de una simple ru t ina ,  es  un 
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f a c t o r  que e s ta  en continuo cambio ya  que s i  e s t e  se vo l -  

v i e r a  ru t ina r i o  l a  organización se d e s equ i l i b r a r í a  por e l  

hecho de que es tás  no son inmutables, más bien l a s  orga- 

n izac iones  evolucionan y stsf también iÓs e s t i l o s  de l i d e -  

razgo. 

3 )  Sistemas de administración de Rensis L ike r t :  No s e  

c e n t r a l i z a  en una de f in i c i ón ,  más bien su concepto de li- 

derazgo l o  fundamenta en base a cuatro sistemas de admi- 

n i s t rac i ón ,  l o s  cuales son; "a) Administración exp l o ta t i -  

va au t o r i t a r i a ;  b 1 Administración benevolente autor i ta-  

r i a ;  c )  Admnistración consul t iva  y ;  d )  Administración de 

grupo pa r t i c i pa t i vo .  "3 

Puede dec i r s e  que L ike r t  va más a l l á  y desglosa de me- 

jor manera e l  concepto de l i d e razgo ,  s i n  embargo no debe- 

mos dejarnos l l e v a r  por e:L primer aspecto, ya  que como se 

mencionó anteriormente, no para todas l a s  s i tuaciones fun- 

c iona e l  mismo mdtodo. 

4 )  Modelo de madurez-inmadurez de Argyr is :  I * ( .  . ) El 

l i d e razgo  ayudará a l  ind iv iduo a t ras ladarse  a un estado 

de madurez o dependencia a uno de i n m a d ~ r e z . ~ ~ 4  

En o t ras  palabras podría entenderse que s i  una organi- 

zación EO proporciona a Ins personas oportunidades para 

madurar y para s e r  tratados como seres maduros, és tos  

su f r i r án  inter iormente y procederán de manera negat i va  en 

l o s  términos de l o s  o b j e t i v o s  de l a  organizacibn. 

5 )  La malla adminis trat iva ;  Robert Blake y Jane Mouton: 
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E l  l i d e razgo  puede d e f i n i r s e  de acuerdo a cada uno de l os  
extremos de l a  mal la administrat iva,  a s í  tenemos que ( . . . ) 
"Bajo e l  e s t i l o  1.1 denominado administración empobrecida, 

l o s  administradores se preocupan tanto por l a  gente como 

por l a  producción y t ienen una r e l a c i ó n  minima con su tra- 

ba jo ;  en e l  o t r o  extremo en e l  9.9.10s administradores 

muestran en sus acciones 1.a mayor dedicación pos ib l e  tan- 

t o  a l a  gente como a l a  produccidn (. ..) se  d i ce  que son 

administradores de equipo; en e l  1.9 ( . . ) denominado 

club de administración, l o s  administradores t ienen poca o 
ninguna preocupación por 1.a producción, se  preocupan sólo 

por l a  gente;  en o t r o  extremo es t&  l o s  administradores 

9.1, administradores autócratas d e l  t raba jo ,  l o s  que se  

preocupan s ó l o  por d e sa r r o l l a r  una ac t i v i dad  e f i c i e n t e  , 
t i e n e n  poca o ninguna preocupación por l a  gente,  y son 

autócratas t o t a l e s  en su e s t i l o  de l i d e razgo ;  f inalmente 

en e l  centro e l  5.5 l o s  administradores t i enen  una preo- 

cupación mediana por l a  producción y por l a  gente."5 

Como puede observarse l a  mal la nos s i r v e  para determi- 

nar que e s t i l o  experimenta o presenta un determinado lí- 

der,  pero es un poco sub j e t i va  porque no exp l i ca  e l  por- 

que t a l  o cual administrador cae en t a l  o cual r e g i ón  de 

l a  mal la,  se da como un estado ya  dado. 

6 )  Liderazgo como un sistema continuo: Tannenbaum y 

Schmidt: ' I ( .  . . ) Conciben a l  l iderazgo  como a lgo  que inclu-  

y e  d iversos  e s t i l o ,  l o s  cuales van desde e l  que centra  es- 

cencialmente en e l  j e f e  a l  que l o  hace en e l  subordinado. 

I 

' I  
1 
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Estos varían. s e d n  e l  grado de autoridad que un l í d e r  

o t o r ga  a l o s  subordinados . "6 

I 

Lo que se  observa e s  que un j e f e  no debe d e c i r  nunca 

a l o s  subordinados que un e s t i l o  e s  bueno y e l  o t r o  es 

malo, s ino d e j a r  que e l l o s  piensen y den l a s  pautas a l  je-  

f e  para que é s t e  s e  desenvuelva sat is factor iamente.  

7 )  Dos t e o r í a s :  Mc Gregor: Tenemos que Mc Gregor desa- 

rrolló su estudio en base a dos t e o r f a s ;  a. Teor ía X, se- 

gÚn él " e l  d i r e c t o r  t í p i c o  de l a  t e o r í a  x, c ree  que e l  

hombre e s  perezoso por naturaleza,  y elude e l  t rabajo  

siempre que l e  es po s i b l e ,  porque l e  desagrada (...) e l  

l í d e r  de l a  t e o r í a  X debe u t i l i z a r  medidas d rás t i cas  para 

c on t r o l a r  e l  comportamiento de sus subordinados y conse- 

g u i r  que t rabajen hac ia  l o s  o b j e t i v o s  de l a  organización."7 

E l  d i r e c t o r  e labora  p r e j u i c i o s  de sus subordinados a h  

de aque l los  a los que no conoce por completo, sólo porque 

un grupo de e l l o s  s e  muestran renuentes a r e a l i z a r  su la-  

bor ,  e s t o  puede d e c i r s e  que e s  c a r a c t e r í s t i c o  sobre todo 

de t raba j os  no c a l i f i c ados .  

Mc Gregor d i c e  que es mejor 'I( ...) u t i l i z a r  con t ro l e s  

externos por e l  hecho de s e r  indiv iduos incapaces de au- 

todominarse, y porque p r e f i e r e n  responder a l a s  órdenes 

d i r e c t a s ,  en luga r  de aceptar l a  responsabi l idad de sus 

propias acciones . "8 

Los estudios que Mc Gregor r e a l i z ó  sobre e s t a  t e o r í a  

pueden ap l i ca r se  a cualquier  t i p o  de organización ya  sea 

que su f i n a l i d a d  sea  producir  a r t í cu l o s  de consumo, o 
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aquel las  que r e a l i z a n  s e r v i c i o s  ya  que en estos  dos t i p o s  

de organizaciones se presentan ' I (  . . . ) dos c lases  fundamen- 

t a l e s  de personas l a s  que desean d i r i g i r  y aceptar respon- 

sab i l idades  ( d i r e c t o r  o l f d e r )  y l a s  que quieren s e r  d i r i -  

g idas y e l ud i r  responsabi l idades siempre que l e s  es  p o s i -  

b l e  . 
Por o t ro  lado l l ( . . . )  El. t raba jo  puede s e r  agradable, y 

l a s  personas t raba jar& con ahinco y asumir& responsabi- 

l idades  s i  t i enen  oportunidad de s a t i s f a c e r  sus necesida- 

des personales a l  mismo tiempo que alcanzan l o s  o b j e t i v o s  

organizacionales.  "10 Lo importante es hacer que l o s  ind i -  

viduos se s ientan parte  de l a  organización y como t a l  que 

r e a l i c e n  un mayor esfuerzo en su labor. se& l a  t e o r í a  y -  

Finalmente podemos dec i r  que e s t e  punto, en e l  que se 

ven d i f e r en t es  de f in i c iones  de l i d e r a z go?  de d i f e r en t es  

autores,  cada una de e l l as '  aporta a l g o  in teresante ,  algu- 

nas quizás muy centra l i zadas  e incapaces de aceptar modi- 

f i c a c i one s ,  o t ras  s i n  embargo, dan l a  opción de irnplemen- 

t a r  nuevas var iab les .  En e s t e  sentido l a  cuestión que se  

planteo a l  p r inc ip i o  puede contestarse diciendo que no 

e x i s t e  peor o mejor t e o r í a  d e l  l i d e razgo ,  s ino que todo 

depende f inalmente de qué t e o r f a  ut i l i cemos y sobre todo 

que l a  ut i l i cemos en e l  lugar  y en e l  momento correcto.  
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B. E l  l i d e razgo  y su pae l  dentro de l a s  re lac iones  hu- 
manas 

Las re lac iones  s o c i a l e s  de t rabajo  dentro de l a  organi- 

zación son de v i t a l  importancia para que e s ta  funcione 

bdecuadamente, deben e v i t a r s e  l a s  f r i c c i o n e s  entre j e f e s  

y subordinados. Lo que debe r e í n a r ' e s  un cl ima de armonfa 

y camaradería, s i n  que esto  implique necesariamente l a  

pérdida d e l  n i v e l  jerárquico.  

V n a  organización funciona adecuadamente debido a l o s  

f a c t o r e s  s o c i a l e s  t a l e s  como l a  moral, l a s  in t e r r e l ac i ones  

s a t i s f a c t o r i a s  entre  los miembros d e l  grupo de t rabajo  

( . . . ), es d e c i r  un t i p o  de administración que entiende e l  

comportamiento humano, especialmente e l  d e l  grupo de t ra-  

ba jo ,  y l o  conduce mediante habi l idades interpersonales  

t a l e s  como (...) e l  i i d e razgo ,  l a  d i recc ión  y l a  comuni- 

cación, ltil 

En o t r a s  palabras puede entenderse que l a  persona que 

puede r e a l i z a r  e s t e  proceso de entendimiento es e l  j e f e  

d e l  grupo, ya que é s t e  conduce y conoce y t r a t a  a d i a r i o  

con los subordinados por l o  que es  e l  indicado para solu- 

c ionar  l o s  problemas. 

A t ravés  d e l  l i d e razgo  adecuado se busca l a  ll(...) sua- 

v i z a c i ó n  d e l  antagonismo en l a s  re lac iones  entre j e f e s  y 

subordinados, a t r avés  de una reduccidn de l o s  puntos de 

f r i c c i ó n  y una u t i l i z a c i ó n  b ien  planeada (. . . ) y e f e c t i v a  

de l o s  medios de com~n icac iÓn .~~ l2  

Aunado a l o  ante r i o r  las re lac iones  humanas mencionan 
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I l a  necesidad que t i ene  l a  "d i recc ión de obtener una correc- 
t 

t a  información sobre sus subordinados en todos l o s  aspectos 

de sus funciones (...)1113 

Lo ante r i o r  se  l o g r a  mediante l a  exper ienc ia  que e l  je- 

f e  tenga dentro de l a  organización,  por que a mayor expe- 

r i e n c i a  l abo ra l  mayor será  e l  conocimiento que tenga de 

sus subordinados. 

Con l o  mencionado se presentará una mayor comunicación 

ent re  j e f e s  y subordinados, l o  que s i r v e  para es tab lecer  

una armonía, co inc idenc ia  de in te reses  y o b j e t i v o s  y una 

r e l a c i ó n  verdaderamente huinana dentro de l a  organización. 

La comunicación dentro de l a  organizacidn es  uno de 

l o s  pr inc ipa l e s  elementos (que maneja l a  escuela de l a s  re- 

l a c i ones  humanas, es  de gran v a l í a  para l a s  re lac iones  so- 

c i a l e s  que se presentan ent re  los j e f e s  y subordinados, 

"entre e l  indiv iduo y e l  grupo, entre l o s  grupos y l a  or- 

ganización. "14 

"El elemento humano es l o  más.importante de l a  empre- 

sa"l5 y por l o  tanto debe cu idgrse l e  siempre y en todo mo- 

mento y para e l l o  se  debe buscar e l  j e f e  adecuado que com- 

parta  sus in t e r eses ,  cosa importante, para que l a  armonía 

r e i n e  en l a  empresa y de e s t a  manera e v i t a r  l a s  contra- 

d icc iones .  E l  j e f e  debe reun i r  l o s  elementos necesar ios 

tanto de capacidad t e ó r i c a  como prác t i ca  para poder d i r i -  

gir a l  grupo, además de c i e r t o s  elementos de carácter  f o r -  

mal que l a  organizac ión l e  o to rga ,  t a l  como e l  poder l e -  

g í  t imo . 

i 

I 

i 



La escuela de l a s  r e l a c i one s  hummas, se  "ap l ica  a l  

estudio s is temát ico  d e l  problema de c on t r o l ,  as f  como a 

los e s t i l o s  de l i d e r a z go  y cont ro l ,  por una parte ,  y l a s  

ac t i tudes  de los trabajadores,  por o t r a  (...) e l  e s t i l o  

d e l  responsable d e l  cont ro l  i n f l u y e  considerablemente en 

l a  a c t i t ud  y comportamiento de l o s  .subordinados; e s  d e c i r ,  

que un supervisor  de e s t i l o  soportable  permisivo (vigilan- 

t e  d e l  personal antes que l a s  tareas ;  que t r a t e  de com- 

prender l o s  problemas y necesidades de l o s  subordinados, 

e t c . )  cont r ibu i rá  a c rear  una admosfera de cooperacidn y 

a incremetar l a  s a t i f a c c i ón  y l a  ac t i v idad  de l o s  i n d i v i -  

duos. Contrariamente se  observa que un l i d e r a z go  autor i -  

t a r i o  y un sistema de c on t r o l  e s t r i c t o  es  siempre e l  co- 

r r e l a t o  de un bajo rendimiento de producción y de moral."l6 

Las r e l a c i one s  humanas deben tomarse en cuenta para re-  

s o l v e r  c o n f l i c t o s  y problemas de poder y a  que esto  e s  vi- 

t a l ,  como ya  se  mencionó znteriormente para mantener l a  

armonía y disminuir l o s  c o n f l i c t o s  de l a s  organizaciones. 



C. F i ed l e r :  Un l i de razgo  de acuerdo a l a  s i tuac ión  

Para F i e d l e r  e l  e s t i l o  de l iderazgo  apropiado es ta  da- 

do por l a  s i tuac ión  en que se  encuentre e l  l í d e r  para 

e j e r c e r  su labor .  En es t e  sent ido  l a  t e o r í a  de F i e d l e r  

11( . , . 1 impl ica  que e l  l i d e razgo  e s ,  cualquier  proceso en 

e l  cual  l a  capacidad de un l í d e r  para e j e r c e r  i n f l u e n c i a  

depende de l a  s i tuac idn de l a  t a r ea  d e l  grupo y d e l  grado 

en que e l  e s t i l o ,  personalidad y c r i t e r i o  d e l  l í d e r  se  

a jus t  e a l  grupo . 11i7 
En c i e r t a  medida l o s  ind iv iduos se convierten en l í d e -  

r e s  no simplemente por los atr ibutos  que l e s  son carac- 

t e r í s t i c o s ,  s ino también, y esto  es básico,  por los fac-  

t o r e s  s i tuac iona les  y de l a  in te racc idn  entre  l o s  l f d e -  

r e s  y l a  s i tuación.  

Para comprobar sus t e o r í a s  F i ed l e r  ana l i zó  a un gran 

número de grupos de l o s  cuales se pueden mencionar a tri- 

pulaciones de bombarderos B-29, t r ipuladores  de mater ia l  

de guerra, e j e cu t i vos  de empresas, estudiantes,  e tc .  

F i e d l e r  encontró que ex i s t en  t r e s  dimensiones c r í t i c a s  

de l a  s i tuac ión  que a fectan a l  e s t i l o  más e f e c t i v o  de un 

l í d e r .  

''1) Relaciones entre  e l  l f d e r  y l o s  miembros. Que pue- 

de d e f i n i r s e  como e l  grado en que e l  l í d e r  y l o s  miembros 

de su grupo se agradan y confían mutuamente; 2)  estruc- 

tura  d e ' l a  tarea ,  Aquf l a  t a r e a  se puede exp l i ca r  de un 

modo muy e x p l í c i t o ,  de forma que sea pos ib l e  l l e v a r l a  a 

cabo de una manera mecánica o se puede de j a r  vaga y de f i -  

I 
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cientemente de f in ida  y ;  3 )  Poder l e g i t imo ,  Este f a c t o r  s e  

r e f i e r e  a l  poder correspondiente a l  cargo que ocupa un 

l f d e r ,  que debe d i s t i n gu i r s e  de su poder car ismático o 

personal  . 11i8s 
F i e d l e r  no termina ahí  su modelo y l o  que hace e s  re- 

l a c i ona r l o  con dos e s t i l o s  de l i d e razgo :  1) permisivo y 

2 )  no permisivo. 

F i e d l e r  " i d e n t i f i c a  t r e s  métodos para conseguir que s e  

e f e c túe  e l  t rabajo .  En primer lugar ,  s e  puede mod i f i ca r  

e l  poder l e g i t imo  d e l  l f d e r  d h d o l e  más o menos autoridad 

segÚn sea  e l  e s t i l o  d e l  l f d e r ;  en segundo lugar, se  pue- 

de a l t e r a r  l a  estructura de l a  t a r ea  para acomodarla a d i -  

cho e s t i l o  -y;  f inalmente l a s  r e l ac i ones  líder-miembros 

pueden modi f i carse ,  b ien introduciendo subordinados con 

s im i l a r e s  act i tudes  y opiniones,  aumentando con e l l o  l a  

homogeneidad mediante l a  introducción de dicho3 indiv iduos 

o b i en  suceder e l  caso con t ra r i o ,  es d e c i r ,  reduciendo l a  

homogeneidad introduciendo indiv iduos cuya cultura, i d i o -  

ma y antecedentes sean d ie ferentes . " lg  

Algo que e s  de suma importancia y para darse cuenta que 

t i p o  de j e f e  quieren l o s  subordinados e s ,  a p l i c a r l e s  una 

s e r i e  de cuest ionar ios  tendientes  a recabar información 

bás ica ,  en e s t e  sent ido  SE! e s t a r á  en mejor condición o s i -  

tuación y a  que e l  j e f e  de antemano sabrá como actuar ante 

e l l o s ,  E l  estudio de l a s  s i tuac iones  e s  de gran ayuda y a  

que impide que l o s  costos s e  e l e ven  por  t ene r  l í d e r e s  ina- 

decuados para moldear l a  s i tuac i ón  dentro de l a  organiza- 



cibn. En o t ras  palabras l o s  j e f e s  o l í d e r e s  deben s e r  ca- 

paces de guiar  y encaminar a l o s  subordinados hac ia  l o s  

o b j e t i v o s  de l a  organizacidn. 

S i  l o  que se desea es aumentar l a  e f e c t i v i d a d  organiza- 

c i o n a l  y d e l  grupo, no sólo debemos aprender como entrenar 

l í d e r e s  más efectivamente, s ino también como construir  un 

ambiente organizac ional  en e l  cual e l  l í d e r  pueda desem- 

peñarse en forma adecuada. 

P o r  o t ro  lado no ex i s ten  l í d e r e s  par t i cu lares  para 

problemas especg f icos ,  sino más bien e l  l í d e r  se forma en 

l a  s i tuac ión  y de es ta  nzrnera empezar a atacar la ,  para 

e l l o  deberá emplear todos sus conocimientos para que re- 

s u l t e  s a t i s f a c t o r i a  su labor.  

En l a  t e o r í a  contingente de F i ed l e r  no e x i s t e  ninguna 

r e s t r i c c i d n ,  se pueden tomar todos l o s  elementos que se 

requieran para a f rontar  l a  s i tuac ión  inc luso  var iab les  de 

o t r a s  t e o r í a s ,  en e s t e  sen.tido los O ( .  . .) indiv iduos se  

conv ier ten en l f d e r e s  no só lo  a causa de atr ibutos  de su 

personalidad, s ino también. de l o s  diversos  f a c t o r es  s i tua-  

c iona les  y de l a  in te racc idn  de los l í d e r e s  y l a  s i tua-  

ción. "20 

E l  contexto juega un pa.pel fundamental en e l  desar ro l l o  

de e s t a  t e o r í a  ya que de ecuerdo a como se  presente debe 

s e r  también l a  actuación d e l  indiv iduo que e j e r c e  l a  d i -  

r e  c c ión. 

Este aspecto t e ó r i c o  será observado en l a  parte  d e l  

t raba jo  de campo. 

I 

1 

, 
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F i e d l e r  encuentra que desempeño d e l  l i d e r a z go  de- 

pende, entonces, tanto de l a  organización como de los pro- 

p i o s  a t r ibutos  d e l  l f d e r .  T a l  vez  exceptuando los casos 

poco usuales, no es  s i g n i f i c a t i v o  hablar de un l í d e r  e fec-  

t i v o  o de wi l í d e r  inef ica.z,  podemos tan so lo  hablar de 

un l í d e r  que t i ende  a s e r  e f e c t i v o ' e n  una s i tuac ión  e 

i n e f e c t i v o  en otra."21 

I 
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111. EL  LIDERAZGO A TRAVES DE LA PRACTICA: UN ANALISIS DE 
LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LA UAM-I Y EN EL D I F  

S e r í a  p r o l i j o  ana l i z a r  punto por punto cada uno de los 

aspectos contenidos en l a  encuesta. A m i  j u i c i o  es in t e -  

resante  r e s a l t a r  l a s  s i gu i en t es  observaciones: 
I 

A. Ca ra c t e r í s t i c a s  de l a  t a r e a  y e l  e s t i l o  de l i d e raz -  
go 

La r e a l i z a c i ó n  de l a  t a r e a  e s  uno de los aspectos más 

importantes dentro de l a s  organizaciones,  pero para e l l o  

e s t a  debe e s t a r  claramente de f in ida ,  sólo de e s t a  manera 

l o s  subordinados podr6.n entender la y l o  que es más impor- 

t an t e  podrán d e s a r r o l l a r l a  con mayor f a c i l i d ad .  

Los j e f e s  deben poner p r i n c i p a l  atención en e s t e  as- 

pecto ,  y a  que de ahí depende que r e a l i c e  un adecuado li- 

derazgo dentro de l a  organización.  

Cuando l a s  tareas  son l l e v adas  a cabo de manera defec- 

tuosa e incompleta, generalmente s e  debe a que e l  j e f e  no 

fue l o  suf ic ientemente c l a r o ,  por l o  que e l  subordinado 

l a  r e a l i z ó  como l a  entendió. A a u í  r ad i ca  l a  importancia 

de que e l  j e f e  además de saber hacer l a  t a r ea  y conocer 

sus c a r a c t e r í s t i c a s  p r i n c i pa l e s ,  debe saber sobre todo 

expresarse con c l a r i dad  ante sus subordinados. 
$ 

Por  o t r o  lado s e  d i c e  que e l  e s t i l o  de l i d e razgo  de- 

pende de l a  c a r a c t e r í s t i c a  que observa l a  t a r ea  y para 

comprobar e s t e  punto y t ene r  una i d ea  c l a r a  en términos 

e s t a d í s t i c o s  y numéricos s e  menciona l o  s i gu i en t e :  
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1) En l a  UAM-I 

Precisamente en e l  depto. 1, e l  25% de los ind iv iduos 

encuestados opinan que l a  t a r e a  es no estructurada y es- 

t o  i n c i d e  en un e s t i l o  de l i d e r a z go  permisivo. E l  j e f e  

de e s t e  depto. s e  muestra :pasivo ante l a s  tareas  que s e  

presenatan. Para l o s  subordinados de e s t e  depto. l a s  ta- 

reas  que s e  l e s  asigrlan no son muy c l a ras  y en ocasiones 

debido a esto l o s  e r ro r es  s e  presentan con gran frecuen- 

c i a ;  l o s  resultados que s e  presvntan en e l  depto. 2 ,  son 

l o s  s i gu i en t es  e l  11% opinan que l a  t a r e a  es no estructu- 

rada y que e l  j e f e  e s  permisivo, mientras que e l  11% res- 

t an t e  opinan oue l a  t a r ea  es no estructurada bajo un j e f e  

no permisivo. A q u í  s e  presenta una d i v i s i ó n  de opiniones 

l o  cual  nos l l e v a  a pensar que e x i s t e  una i n e s t ab i l i d ad  

en e l  depto. que no l e  permite desa r ro l l a r se  en forma ar- 

mónica y que l o s  o b j e t i v o s  de l a  organización est& en- 

juego$ por su pa r t e  en e l  depto. 3,  e l  20% de los entre- 

v i s t ados  opinan que l a  t a r e a  e s  estructurada y e l  j e f e  e s  

permisivo,  mientras que e l  20% restante  creen a u e  l a  ta- 

r e a  e s  estructurada pero que e l  l í d e r  e s  no permisivo,  

e s t o  quiere d e c i r  que l a  s i tuac i ón  moldea e l  e s t i l o  de li- 

derazgo , e l  hecho es  que e x i s t en  dos e s t i l o s  de l i d e raz -  

go para una misma s i tuac idn,  l o  que s i g n i f i c a  que cada 

j e f e  v e  l a  s i tuac i ón  de manera d i f e r en t e ;  en l o  que res- 

pecta  a l  depto. 4 ,  e l  20% de los entrev is tados  piensan 

que la t a r ea  es estructurada y que e l  j e f e  e s  un t i p o  per- 

m is i vo ,  s e  entiende l o  que é s t e  comunica y l a  t a r ea  s e  
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, d e s a r r o l l a  sat is factor iamente ;  f inalmente tenemos e l  dep- 
to .  5 ,  en donde e l  33% de :los entrev is tados  piensa.n aue 

e l  j e f e  es  permisivo y l a  t a r e a  es estructurada. 



2 )  En e l  D I F i  

P o r  o t ro  lado en l o  que respecta a l o s  resulta.dos ob- 

ten idos  en e i  DIF tenemos l o  s i gu iente :  En e l  depto. 1, 

e l  33% piensa aue e i  j e f e  es  permisivo y l a  t a r ea  es  es- 

tructurada, l o  importante para éstos  es que e l  j e f e  sea  

c l a r o  en l o  tlue p ide ,  que sepa exp l i carse  para que r e a l i -  

cen sat is factor iamente  su labor ;  en e l  depto. 2 ,  e l  2076 

menciona que l a  t a r e a  es no estructurada y que e l  t i p o  de 

j e f e  que t i enen  es  no permisivo,  esto 'dicen, no obstante 

que nuestro j e f e  es  muy a c t i v o  sus Órdenes son en algunos 

casos incomprensibles, l legando en ocasiomes a tener  que 

r e p e t i r  var ias  veces l o  aue se  t i ene  que hacer; en e l  

depto. 3 ,  e l  2076 de l o s  entrev is tados  opinan que l a  t a r ea  

es  no estructurada y dicen tener  un j e f e  no permisivo; en 

e l  depto. 4 ,  e l  2576 contestaron m e  l a  t a r ea  es  estructu- 

rada, todo es entendible  y ex i s t en  pocas equivocaciones 

a l  r e a l i z a r l a ,  independientemente que se  cuente con un 

j e f e  permisivo;  f inalmente en e l  depto. 5 ,  e l  33% opinan 

Que l a  t a r ea  es  estructurada, ya que as€ l o  requiere  l a  

ac t i v i dad ,  aquf l a s  cosas deben hacerse con c i e r t a  pre- 

c i s i ó n  no debe haber gran margen de e r r o r ,  e l  j e f e  es  per- 

mis ivo en su e s t i l o  de l iderazgo .  

1 

. 

\ 

A manera de conclusidn con respecto a e s ta  va r i ab l e ,  

podemos d e c i r  que en l o s  deptos. de l a s  dos organizaciones 

l a  s i tuac ión  sí modi f ica  e l  estilo de l i d e razgo ,  y a  que 

como puede observarse en ocasiones l a  t a r ea  puede s e r  es- 

tructurada y e l  j e f e  a p l i c a r  un e s t i l o  permisivo o no per- 
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misivo  de l i d e r a z go ,  l o  cual  también se observa cuando l a  

t a r e a  e s  no estructurada. 

Podemos agregar que es to  también s e  debe a l  t i p o  de 

depto. y a l o s  t i p o s  de subordinados a l o s  que s e  l e s  ' 

a p l i c ó  e l  cuest ionario.  
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B. Relaciones con l o s  subordinados y e l  e s t i l o  de li- 
derazgo 

Las re lac iones  entre j e f e s  y sobordinados siempre de- 

' ben s e r  aceptables,  es to  no quiere  d e c i r  que deba e x i s t i r  

una voluntad c i e ga  de ambos, pero s i  que e x i s t a  una comu- 

n icac idn y un entendimiento, sólo de e s ta  manera l a s  o r -  

ganizaciones p o d r h  s a l i r  adelante. Esto es l o  oue a f i n  

de cuentas se busca. Para ac l a ra r  e s t e  punto se  presentan 

l o s  s igu ientes  resultados:  

\ 

1) En l a  UAM-I 

En e l  depto. 1, e l  25% de l o s  indiv iduos entrev is tados  

opinan que l a s  re iac iones  son a f e c t i v a s ,  y algunos exp l i -  

caron que esto no s i g n i f i c a  que quieran mucho a su j e f e ,  

s ino que simplemente reconocen su autoridad y sobre todo 

de l a  responsabi l idad que guarda s0 puesto, admiran a su 

j e f e  no por oue sea  bondadoso con e l l o s ,  s ino por oue sabe 

gu ia r l o s  correctamente hac i a  sus ob j e t i v o s ,  e l  j e f e  es  

permisivo,  y s i n  embargo no cae en l a  pasiv idad como o t ros ;  

en e l  depto. 2,  un 22% dicen s e r  ant ipa t i cos  con su j e f e  

por s e r  un j e f e  no permisivo, no "nos gusta su forma d i -  

n h i c a  de ser" ;  en ese mismo depto,, un 22% muestra afec- 

t o  por su j e f e ,  e l  cual d icen es permisivo,  se& e i i o s  

por que é s t e  l e s  permite hacer cas i  todo l o  que quieran, 

aquí e x i s t e  un caso opuesto a l  anter io r ,  mientras a l l á  e i  

j e f e  es d i n h i c o  y t r a t a  de gu iar  a l o s  ind iv iduos,  aquí 

e l  j e f e  es  permisivo y l o s  subordinados s ienten a f e c t o  por 

él, por e l  hecho de s e r  pas ivo ;  por o t r o  lado en e l  depto.3, - 
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e l  20% de l o s  entrev is tados  opinan que su j e f e  es  permi- 

s i v o  y s inten un a fecto  por 61,  esto es producto de su 

comportamiento para con e l l o s ,  puede verse  que los subor- 

dinados están condicionando l a  s i tuac ión,  s i  e l  j e f e  fuera  

de o t r a  forma, comentan "nosotros también responderíamos" 
. 

. 
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2 )  En e l  DIF 

Se obtuvieron l o s  s i gu i en t es  resultados:  En e l  depto. 

1, e l  33$ de los  entrev is tados  s ienten un gran a f e c t o  por 

su j e f e  e l  cual  e s  permisivo,  para e l l o s  e s  conveniente 

que su j e f e  s ea  de esa forma y a  que e s t o  hace que e x i s t a  

un mayor acercamiento hac ia  61, no temen que l o s  bayan a 

recr iminar  por cometer e r r o r e s  y a  que e x i s t e  una mutua 

a f e c c i ón  entre  ambos; en e l  depto. 2,  e l  20% muestra an- 

t i p a t í a  por su j e f e  que e s  no permisivo, i a  razón prin- 

c i p a l  de e s t e  sentimiento e s  aue busca l a  pa r t i c i pa c i ón  

de é s t os ,  sobre todo en l o  r espec t i vo  a l a s  horas ex t ras  

a l o  que és tos  responden con desagrado y a  ciue, s e d n  e l l o s  

terminan agotados cuando concluyen su turno normal de tra-  

ba j o ,  y e l  j e f e  siempre e s t a  ins i s t i endo  en que s e  queden 

a l abo ra r  más tiempo; en e l  depto. 4 ,  e l  25% s i en t e  afec-  

t o  por su j e f e  e i  cual  es permisivo, e x i s t e  según e l l o s  

una verdadera camaraderfa en t r e  ambos., pues e l  j e f e  nun- , 

ca l o s  ha hecho a un lado,  y en ningún momento ha abusado 

de su n i v e l  j e rárquico  sobre "nosotros"; f inalmente en e l  

depto. 5, e l  33% de l a s  personas entrevistadas s i en t en  

a f e c t o  por su j e f e  e l  cual e s  no permisivo,  s ienten que l a  

Única forma de s a l i r  adelante es mediante un j e f e  que sepa 

gu i a r l o s  activamente y sobre todo ciue permita l a  p a r t i c i -  

pación de e l l o s ,  sólo de e s t a  manera p o d r h  ascender a 

mejores condiciones de trs-bajo,  e l  hecho de s e n t i r  "afec- 

t o  por  nuestro j e f e  no, es con e l  f i n  de s e r  barberos" co- 

mo por  ahí  s e  nos ha dicho, no, creemos aue es to  s e  debe 



más b ien  por su i n t e l i g e n c i a  para guiar  a l  depto. 

En términos generales s i  analizamos los resultados ob- 

ten idos  en unos y o t r o s  deptos. de l a s  dos organizaciones 

podremos ve r  aue l o s  subordinados sent i rán algunas veces 

a f ec to  por un l í d e r  permisivo, o t ras  por un l í d e r  n o  per- 

mis i vo ,  o a n t i p a t í a  por un l í d e r  permisivo o no permisivo. 

Lo importante es  oue e l  je:fe se  de cuenta en que condicio- 

nes debe s e r  permisivo y en cuales no permisivo. Esto es- 

t a r á  dado de manera d i r e c t a  de acuerdo a l o s  subordinados 

a quien baya a d i r i g i r  y de su capacidad para adaptarse a 

l a  s i tuación.  

I 



C. Poder leg f t imo d e l  j e f e  y e l  e s t i l o  de l i d e razgo  

E l  poder l e g i t imo  es aquel que o t o rga  una organización 

a un indiv iduo para que Qs t e  se8 obedecido por o t r o s  que 

s e  encuentren debajo de 61 en l a  estructura orgánica,  s i n  

embargo puede darse e l  caso en e l  aue e l  poder sea  d é b i l  

e s t o  qué s i g n i f i c a ,  s i g n i f i c a  clue e l  grado de autoridad 

que s e  l e  ha asignado es menor y l o . que  e s  peor no s e  ha- 

ce  obedec,er, por  o t r o  lado puede s e r  f u e r t e ,  en e l  cual  

s e  o t o rga  un mayor grado de autoridad y por consiguiente 

s e  hace obedecer. Estos dos casos s e  presentan y para 

muestra basta mencionar l os  resultados que s e  obtuvieron 

en: 

1)  En l a  UAM-I 

En e l  depto. 1, e l  25% de l a s  personas entrev is tadas  

dicen que su j e f e  t i e n e  un poder l e g í t imo  f u e r t e  y adem& 

es  permisivo, d icen,  independientemente que permite c i e r -  

tas  l i b e r t ade s ,  t i e n e  l a  s u f i c i e n t e  autoridad e i n t e l i -  

genc ia  para i n f l u i r  en l a  d i r e c c i ón  de los ind iv iduos,  

además mantiene un r iguroso  c on t r o l  sobre nosotros,  e s t o  

en ocasiones e s  bueno ya que e s  l a  Única forma de que su 

poder no s e  d e b i l i t e ;  en e l  depto. 2,  un 11$ piensa que 

e l  poder l e g í t imo  d e l  j e f e  e s  d é b i l  y además permisivo, 

carece de f u e r z a  y permanece pasivo ante c i e r t a s  circuns- 

t anc ias ,  cuando no s e  cumplen sus órdenes t i e n e  cue p ed i r  

por f a v o r  que s e  cumplan, incluso "comentan", a l l e gado  a l  

prado de r e a l i z a r  61 mismo l a  t a r ea ,  es to  i nd i c a  e l  grado 

4 
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de permis ib i l idad  que algunos j e f e s  t ienen. Por o t r o  lado 
un 11% piensa que e l  j e f e  es d é b i l  pero con un e s t i l o  no 

permisivo,  es to  quiere d e c i r  que independientemente que 

e l  j e f e  posea un n i v e l  ba j o ,  4 icr>$  i n t e r é s  en que l o s  in- 

div iduos que t i ene  a su cargo se superen, incluso es to  l e  

s i r v e  a 61 para segu i r  adelante. Eri l o  m e  respecta a l  

depto. 3 ,  e l  20$ de los ind iv iduos encuesta,dos dicen t e -  

ner  un j e f e  de poder l e g f t imo  fuer te  y s e r  un j e f e  no per- 

mis i vo ,  cuando se combinan es tos  dos f a c t o r e s  se obt ienen 

mejores resultados y l o s  subordinados responden de mejor 

manera, s i n  embargo es  muy d i f í c i l  que se  den como en es- 

t e  caso; en e l  depto. 4 ,  e l  20$ de l o s  indiv iduos d icen 

t ene r  un j e f e  con poder leg f t imo fu e r t e ,  no obstante de 

s e r  permisivo,  para e l l o s  es to  es bueno ya que p o r  un la-  

do no son presionados en gran medida por 61 y por o t r o  se 

s i enten  comprometidos con 61 y l o  respetan, ya que saben 

w e  s i  por algún motivo se l e s  presentan d i f i c u l t a d e s  en 

su l abo r ,  él l o s  a u x i l i a r á  en forma inmediata. En l o  que 

respec ta  a l o s  resultados en e l  DIF s e  presenta l o  si-  

guiente :  

1 

, 
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i 

En e l  depto. 1, e l  33% de l o s  entrev is tados  piensan 

que su j e f e  e s  no permisivo y posee un poder l e g f t imo  dé- 

b i l ,  parece haber una contradicc ión en e s t a  r e l a c i ó n ,  pe- 

r o  no es  a s í ,  y a  que independientemente de es to  e l  j e f e  

r e a l i z a  un gran esfuerzo a l  mostrar i n t e r é s  por l o s  su- 

bordinados; en e l  depto. 2 ,  un 10% piensan que su j e f e  po- 

see  un poder kegftimo fue r t e  y es permisivo,  para e l l o s  

e s t o  e s  sa ' t i s fac tor io ,  s i n  embargo su j e f e  no funciona ya  

que e l  grado jersrquico  só lo  e s  una apar ienc ia  por que en 

l a  p rác t i c a  e l  s e r  permisivo es sinónimo de d e j a r  que l o s  

subordinados hagan l o  aue quieran, en e s t e  sent ido e l  je- 

f e  no cumple con l o s  o b j e t i v o s  que l e  fueron asignados; 

a s í  mismo un 30% piensa au.e en e s t e  mismo depto. e l  j e f e  

e s  no permisivo y aue posee un poder l e g í t imo  d é b i l ,  es to  

ciuiere d e c i r  que l a  organización no ha sabido v a l o r a r  l a  

dinamicidad d e l  j e f e  ya  que é s t e  deber ía ostentar  un ew- 

go mayor, l o s  subordinados s e  s ienten sa t i s f e chos  de su 

j e f e  y a  que sabe l o  que qu i e r e  y l o  que es mejor l o  sabe 

ordenar a "modot1; en e l  depto. 3 ,  e l  20% d i ce  t ene r  un 

j e f e  permisivo con un poder l e g f t imo  d é b i l ,  en e s t e  sen- 

t i d o  e l l o s  pueden hacer l o  que quieran, e s  dec i r ,  obede- 

cen o no a l  j e f e ,  l e s  da i g u a l  a e l l o s  y a l  j e f e ,  en wi 

momento dado en que l a  t a r ea  no s e  haga.61 l a  r e a l i z a r á ,  

es to  l o  afirmaron categóricamente, En e l  depto. 4 ,  e l  25% 

de l a s  personas entrev is tadas  dicen t ene r  un j e f e  permi- 

s i v o  con un poder l e g í t imo  f u e r t e ,  l o  m e  no  l e s  incomoda 

. -- 
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ya que é s t e  es incapaz de dar una drden en forma e s t r i c t a  

a l o  más que puede asp i rar  es  a d e c i r l e s  "por f a v o r  cum- 

p lan con l a  cfrdenlt, en e s t e  sent ido l o  que se puede obser- 

var  es  que entre  más permisivo es un j e f e  más abusivos son 

l o s  subordinados a l o s  que no l e s  in t e r esa  s i  e l  j e f e  t i e -  

ne o no gran poder l eg í t imo .  

A manera de conclusidn podr ía  dec i r  que e l  subordinado 

respon6erá de manera s a t i s f a c t o r i a  cuando e l  j e f e  tenga 

poder l e g í t imo  fue r t e  y además sea no permisivo, ya  que en 

un momento dado Qste  l e  podrá e x i g i r  que r e a l i c e  su labor  

de manera s a t i s f a c t o r i a ,  mientras que cuando e l  j e f e  es  

pasivo y posee un poder l e g í t imo  d é b i l ,  e l  subordinado 

obedecerá o no ya m e  e l  j e f e  no hace caso del. poder que 

l e  han otorgado. 

Así mismo e l  j e f e  puede t ener  un poder l e g í t imo  d é b i l  

pero s e r  no permisivo l o  cual  l e  ayuda, ya que e l  s e r  in- 

t e l i g e n t e  y ac t i vo  compensa su f a l t a  de poder. 

Finalmente cuando e l  j e f e  es  permisivo y su poder es  

d é b i l ,  es ta  pérdido y p o r  cos iguiente  jamás cumplirá con 

l o s  o b j e t i v o s  que l a  organizacidn l e  asigne. 

Como puede observarse l a s  s i tuac iones  son muy var iadas 

y depende de los j e f e s  conmcerlas para de e s ta  manera sa- 

ber  como t r a t a r  a l o s  subordinados y sobre todo que éstos  

sean tratados como l o  cue son, como " je fes1@.  

/ '  
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D. Carac t e r f s t i cas  d e l  j e f e  y e l  e s t i l o  de l i d e r a z go  

Esto s e  r e f i e r e  más que nada a los f a c t o r e s  de forma- 

c i ón  pro fes ional  y exper ienc ia  l abo ra l  que pudieran t e -  

n e r  l o s  j e f e s  y en que medida l e s  s i r v e n  para a p l i c a r  de- 

terminado e s t i l o  de l iderazgo .  

Estos dos f a c t o r e s  son de v i t a l  importancia y a  que no 

s e  puede separar t e o r í a  y p r á c t i c a ,  y en l a  medida en aue 

un j e f e  l o s  posea podrá e j e r c e r  de mejor manera su l abo r  

e s t os  dos elementos a l  conjugarse crean un e s t i l o  más só- 

l i d o ,  y a  que amplia, e l  conocimiento d e l  j e f e  en cuanto a 

l a  forma en que s e  comportan l o s  subordinados, l a s  situaf. 

c iones  oue se presentan en un x depto. y en genera l  e l  

contexto que s e  presenta e:n torno a su l abo r ,  pero sobre 

todo s i r v e  para que tome l a s  decis iones adecuadas y por 

consiguiente para guiar  a l  grupo hac ia  l o s  o b j e t i v o s  es- 

t a b l e c i  do s. 

Los resultados que se muestran a continuación nos dan 

una i d e a  de cuales son l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  que t i enen  al-  

gunos j e f e s  de los deptos. en que s e  ap l i ca ron  entrev is -  

tas.  

1 )  En l a  UAM-I 

En e l  depto. 1, e l  25% de los entrev is tados  dicen que 

su j e f e  t i en e  exper ienc ia  l a b o r a l  y e s  no permisivo, no 

e x i s t e n  mayores problemas ;ya que se basa en su experiencia 

l a  cual  es mucha, e s t o  ouizás l e  ayuda a s e r  un t i p o  d i -  

námico, sabe l o  nue quiere ;  en l o  aue r espec ta  a l  depto. 2, 

J 
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e l  12$  opinó que su j e f e  es permisivo,  y quizás e s t o  se 

deba a que sólo posee exper ienc ia  labora l .  según é s t o s  

1 

i 
a p l i c a r í a  su c r i t e r i o  como mejor l e  pa rec i e ra ,  conduci- I 

ind iv iduos un j e f e  también. debe tener  formación p ro f e s i o -  

n a l  y a  que, de l o  contrar io  su l abor  s e r í a  monótona o I 

r i a  a l  grupo, pero no como debe r f a ' s e r ,  es d e c i r ,  con 

t é c n i c a  y de manera más e f i c i e n t e .  En e l  depto. 3, e l  20% 

d i c e  que e l  j e f e  es permisivo a pesar de poseer formación 

p r o f e s i ona l ,  según e l l o s  l o s  je'fes no s e  hacen en l a s  es- 

cuelas,  s ino en l a  organización,  en e l  luga r  de t rabajo .  

f inalmente en e l  depto. 4,  e l  20% también opina que su es 

permisivo y t i e n e  formación pro fes ional .  

&. 

I 
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23 ~n e i  DIF 

En e l  depto. 2 ,  e l  20% de l o s  entrev is tados  concluye- 

ron que su j e f e  es  permisivo y que posee s ó l o  exper ienc ia  

l abo ra l ;  en e l  depto, 3 ,  e l  20% dicen que e l  j e f e  que t i e -  

nen a l  f r e n t e  posee sólo exper ienc ia  l a b o r a l  , pero oue 

es  un j e f e  no permisivo, e i  que sólo tenga e s t a  caracte- 

r d s t i c a  no l e s  in te resa ,  i o  importante según e i i o s  es  que 

l o s  gu ie  sat is factor iamente en l a  r e a l i z a c i ó n  de sus labo- 

r e s ,  "10 dem6.s s a l e  sobrqndo"; en e l  depto, 4 ,  e l  25$ t i e -  

nen un j e f e  no permisivo y además con formación pro fes io -  

n a l ,  según e l l o s  su j e f e  t i e n e  un amplio c r i t e r i o  para 

tomar dec is iones  y a  que conoce l a s  t écn icas  necesar ias pa- 

r a  d i r i g i r  a l  grupo; f inalmente en e l  depto. 5, e l  33% de 

l o s  ind iv iduos aue fueron entrev is tados  dicen tener  un 

j e f e  permisivo con formación pro fes ional .  

Como puede observarse ~ u 1  j e f e  aue sea permisivo y que 

tenga y a  sea formación pro ' fes ional  o exper ienc ia  l a b o r a l  

es  muy b ien v i s t o  por  l a  mayor parte  de l o s  miembros de 

l o s  deptos. anal izados,  ncl as5 aciuellos clue son permisi- 

vos, es to  debido a que son demasiado pasivos y en muchas 
. 

ocasiones i n e f i c i e n t e s ,  a6n cuando tengan formación pro- 

f e s i o n a l  o exper ienc ia  labora l .  

E l  i d e a l  es que un j e f e  t u v i e r a  formación p r o f e s i ona l  

y exper ienc ia  l abo ra l ,  y además fuera  no permisivo, es to  

debido a clue posee r f a  t e o r í a  y prác t i ca ,  los cuales s o n  

elementos v i t a l e s  para que l o s  o b j e t i v o s  de una organi- 

zación se  cumplan de manera más e f i c i e n t e .  



CONCLUSION 

Se puede d e c i r  que l a  h i p ó t e s i s  planteada se ha cwn- 

p l i d o  de manera s a t i s f a c t o r i a ,  ya que efectivamente en 

los d i f e r e n t e s  deptos. de l a s  dos organizaciones oue in- 

t e r v i n i e r o n  en l a  i n v e s t i g a c i ón  se presentan condiciones 

d i f e r e n t e s  de acuerdo a s i tuac ión  que re ine.  En base a 

es to  e l  j e f e  debe reaccionar de manera p o s i t i v a  para po-  

der sacar adelante a l  dept;o. en e l  que se encuentre. 

Es c i e r t o  gue l o s  f a c t o r e s  que se  manejaron i n f l u y en  

en una u o t r a  forma para cue e l  j e f e  asuma un determina- 

do comportamiento; así tenemos que la. estructura de l a  

ta rea ;  l a s  r e l ac i ones  con l o s  subordinados; e l  poder l e -  

g í t imo y l a s  cara,cteríst ic:as d e l  j e f e  son determinantes 

en algunos deptos., para que é s t e  pueda s a l i r  e d e l m t e ,  

, Los resultados m e  se obtuvieron son de gran v a l f a  so- 

bre  todo para l o s  j e f e s ,  ya aue de e s ta  forma se darán 

cuenta de como reaccionan algunos subordinados bajo c i e r -  

t a s  condiciones y a s í  é s t e  podrá desempeñar mejor su la-  

bor, Para entender mejor es to  que se menciona es impor- 

tante  v e r  en e l  apéndice, en La f ig .  3 donde se  muestran 

de manera general  l o s  resultados obtenidos tanto de l o s  

deptos., l o s  e s t i l o s  de $i.derazgo y l o s  f a c t o r e s  que in- 

f l u y en  en l o s  j e f es ,  

Cabe ac larar  que e l  a d l i s i s  se hizo en base a l o  Que 

opinó cada uno de l o s  subordinados de l o s  deptos, l o  que 

enriquece aún más i a  invest igac ión.  i 



Por o t r o  lado cada uno de l o s  f a c t o r e s  se estudio de 

manera a is lada,  e s t o ,  para e v i t a r  confusiones pero a f i n  

de cuentas l a  conclusidn es sólo una y e s  l a  que aquí s e  

presenta. Puede observarse que l o s  resultados son var ia-  

dos en cada uno de l o s  deptos. de l a s  dos organizaciones 

y s e  presentan en e l  s i gu i en t e  brden: 

En l a  UAM-I en e l  depto. 1, e l  25% de l o s  indiv iduos 

d icen que l a  t a r e a  es no estructurada y están bajo l a s  

Órdenes de un j e f e  permisivo; en e l  depto. 2, e l  11% opi- 

na que l a  t a r ea  e s  no estructurada y aue e l  j e f e  e s  per- 

m i s i vo ;  e l  11% res tan te  opina que l a  t a r e a  es no estruc- 

turada bajo un j e f e  no permisivo;  por o t r o  lado en e l  dep- 

to.  3 ,  e l  20% dicen Que l a  t a r e a  es estructurada y e l  je- 

f e  permisivo; mientras que e i  o t r o  20% opina que l a  t a r e a  

e s  estructurada pero e l  j e f e  e s  no permisivo; en e l  depto. 

4 ,  e l  20% opina que l a  t a r e a  e s  estructurada y e l  j e f e  

permisivo;  f inalmente en e l  depto. 5 ,  e l  33% dicen t ene r  

una t a r ea  estructurada y un j e f e  permisivo. 
I 

En e l  DIF, en e l  depto. 1, e l  33% dicen tener  un j e f e  

permisivo y una t a r e a  estructurada; en . e l  depto. 2 ,  e l  20% 

t i en en  una t a r e a  no estructurada bajo un j e f e  no permisi- 

vo;  en e l  depto. 3 ,  e l  20$ d i c e  tener  una ta r ea  no estruc- 

turada y un j e f e  permisivo; f inalmente en e l  depto. 5 ,  e l  

33% dicen t ene r  una t a r ea  estructurada y un j e f e  permisivo. 

Como puede ve r se  l a s  s i tuac iones  va r í an  en algunos ca- 

sos y co inc ide  en o t r o s ,  1.0 importante en r e s a l t a r  es que 

no e x i s t e  un Único e s t i l o  de l i d e r a z go ,  n i  tampoco un so- 



- 48 - 

l o  comportamiento de l o s  subordinados para r e a l i z a r  l a  

t a r ea ,  e s ta  en función de ambos. 

Fa l o  que respecta  a l  f a c t o r  de l a s  re lac iones  con l o s  

subordinados se obtuvieron l o s  s igu ientes  resultados : 

En l a  UAM-I, en e l  depto. 1, e l  25$ t i enen  re lac iones  

a f e c t i v a s  y un j e f e  permisivo; en e l  2,  un 22% son anti-  

pá t i cos  con su j e f e  y e s t e  es  permisivo, e l  22% res tante  

es  a f e c t o  con su j e f e  y según e l l o s  é s t e  es no permisivo; 

en e l  depto. 3 ,  e l  20% s i en t e  a fecto  p o r  su j e f e  e l  cual 

es permisivo. 

En e l  DIF, en e l  depto. 1, e l  33% es afectuoso con su 

j e f e  permisivo; en e l  depto. 2 ,  e l  20% es ant ip&t i co  con 

su j e f e  que es permisivo; en e l  depto. 4 ,  e l  25% s i en t e  

a f e c t o  por su j e f e  ei cual es  permisivo. P o r  último en e i  

depto. 5 e l  33% son a fec tos  p o r  su j e f e  e l  cual es  no per- 

misivo. 

Podemos observar que e l  comportamiento de l o s  subordi- 

nados hac ia  su j e f e  y v i c e v e r sa  es ta  en función da l a  or- 

ganizacibn,  d e l  depto. y de l a  forma de s e r  ( j e f e  y subor- 

dinado) de ambos, s i n  embargo podemos v e r  que preva lece  

e l  e s t i l o  permisivo y una r e l a c i ó n  de a f e c t o  de l o s  subor- 

dinados hacia e l  j e f e ,  por o t r o  lada también se  muestra 

a f e c t o  por aquel los j e f e s  no  permisivos, con l o  oue se  de- 

muestra que e l  j e f e  puede s i tuarse  en un extremo o quizás 

en e l  centro,  l o  importante en r e s a l t a r  es  que e l  l i d e r a z -  

go debe cambiar de acuerdo a l a  si tuación.  
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En l o  que s e  r e f i e r e  a l  poder l e g í t imo  d e l  j e f e  se ob- 

servan l o s  s igu ientes  resultados:  

En l a  UAM-I, en e l  depto. 1, e l  33% dicen que e l  j e f e  

t i e n e  un poder l e g í t imo  f u e r t e  y e l  j e f e  es permisivo; 

en e l  depto. 2, un 115 dicen tener  un j e f e  permisivo con 

un poder d é b i l ;  e l  restante  11% dicen tener  un j e f e  con 

poder d é b i l ,  pero es  no permisivo; en e l  depto. 3, e l  20% 

t i en en  un j e f e  no permisivo con poder f u e r t e ;  en e l  depto. 

4 ,  e l  20% dicen tener  un j e f e  permisivo con poder fuer te .  

En e l  DIF,  en e l  depto; 1, e l  33% t i enen  un j e f e  permi- 

s i v o  con poder l e g í t imo  dé 'b i l ;  en e l  depto. 2, un 10% d i -  

cen t ener  un j e f e  permisivo con poder l e g i t imo  fue r t e ;  

mientras que e l  r e s t o ,  clue es un 30% dicen que e l  j e f e  es 

no permisiyo con poder d é b i l ;  en e l  depto. 3 ,  e l  20$ t i e -  

nen un j e f e  permisivo con poder d é b i l ;  en e l  depto. 4 ,  e l  

25% t i enen un j e f e  permisivo con poder fuer te .  

Por último tenemos e l  f a c t o r  de l a s  ca rac t e r í s t i cas  

d e l  j e f e ,  d e l  cual  se obtuvieron l o s  s igu ientes  resul ta-  

dos: 

En l a  UAM-I, en e l  depto. 1, e l  25$ dicen que e l  j e f e  

sólo t i ene  exper i enc ia  l a b o r a l  y es permisivo; en e l  dep- 

t o .  2, e l  e l  12% dicen oue e l  j e f e  es permisivo con expe- 

r i e n c i a  l abo ra l ;  en e l  depto. 3 ,  e l  20% t i enen  un j e f e  

permisivo que cuenta con formación pro fes iona l ;  en e l  

depto. 4 ,  e l  20% t i enen  un j e f e  permisivo con formación 

profesional. 

En e l  DIF, en e l  depto. 2 ,  e l  20% t i enen  un j e f e  per- 
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misivo  con expe r i enc i a  l a b o r a l ; , e n  e l  depto. 3,  e l  20% 

e l  j e f e  e s  no permisivo con exper ienc ia  l abo ra l ;  en e l  

depto. 4 ,  e l  25% e l  j e f e  es no permisivo con formación 

p r o f e s i ona l ;  f inalmente en e l  depto. 5 ,  e l  33% e l  j e f e  es 

permisivo con formación p ro f e s i ona l ,  

Los resultados mue$$ran de manera cuan t i t a t i v a  las va- 

r i a c i one s  que e x i s t en  entre  uno g o t r o  depto. en l a s  dos 

organizaciones estudiadas y su i n f l u enc i a  respect iva .  Ade- 

m8s s e  observa que no es conveniente m e  e l  e s t i l o  de li- 

derazgo s e  c e n t r a l i c e  en uno  só lo ,  más b i en  oue se apl iaue 

e l  adecuado a l a  s i tuac ión,  t a l  como l o  aconseja F i ed l e r .  

Lo importante en últ ima ins tanc ia  es que s e  cumplan 

con l o s  o b j e t i v o s  propuestos, e s t o ,  en forma sa t i s f a c t o -  

r i a .  

E l  problema que s e  planteo a l  p r in c i p i o  de l a  i n v e t i -  

gacidn Queda r e sue l t o  de e s t a  manera a l  comprobar que 

e fect ivamente l o s  cuatro f a c t o r e s  manejados juegan un pa- 

p e l  important en l a  ap l i cac i ón  de un determinado e s t i l o  

de l i d e r a z go  e s t o  en conjunción con e l  t i p o  de organiza- 

c i ón  y de l o s  deptos. en los que s e  l l e v ó  a cabo. 

d 

Es importante r e s a l t a r  (que para que un e s t i l o  de l i d e -  

razgo  sea e f e c t i v o  o s a t i s f a c t o r i o  no debe separarse teo- 

r í a  y p r á c t i c a  en ningdn momento porque de l o  con t ra r i o  

s e  perder ían muchos elementos v a l i o s o s  para comprender a 

l o s  subordinados y a l o s  j e f e s .  

No obstante clue l a  h i p ó t e s i s ,  quedó comprobada en gra- 

do aceptable,- presenta c i e r t a s  l im i tac i ones  ya  que e l  nú- 



mero de cuest ionar ios  ap l icados  no fueron l o s  su f i c i en t e s  

como para poder g ene ra l i z a r  l o s  resultados obtenidos a 

todos l o s  deptos. de l a  UAM-I y d e l  DIF, y sobre todo por- 

que e l  estudio sólo se  r e f i e r e  a c i e r t o s  aspectos especf-  

f i c o s  de l a  t e o r í a  d e l  l i d e razgo ,  

I 

E 
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APENDICE A 

Fig.  1. Determinación d.e l a  muestra para cada organi- 
zacidn y número de deptos. que i n t e r v i n i e r o n  
en i a  investiga,ción. 

Universo: Deptoa. de l a  UAM-I; 386 indiv iduos d i s t r i -  

buidos de l a  s i gu i en t e  forma. 

Depto. Indiv iduos Muestra 

1 6 4 

2 352 9 

3 14 5 

4 8 4 

5 6 3 

Sumas 386 25 

Muestra = 6.5% de l a  población, o sea 25 individuos. 
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Universo : Deptos. d e l  DIF; 675 indiv iduos d i s t r i bu idos  

de l a  s i gu i en t e  forma. 

Muestra 

3 

'550 10 

70 5 

25 4 

67 5 25 

Depto.  Indiv iduos 

1 20 

2 

3 
4 

5 10 3 

- Sumas 

Muestra = 4% de l a  población, o sea 25 individuos. 
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APENDICE B 

Fig .  2. Cuestionario qu.e se a p l i c ó  en l a  invest igac ión.  

Estoy rea l i zando una encuesta sobre l i d e r a z go  para l a  
e laborac ión de m i  tes ina.  Las respuestas son anónimas y 
los resul tados  estarán a su d ispos ic ión,  agradezco de an- 
temano su colaboración. 

1. ¿Cómo considera Ud. que deben s e r  l a s  ind icac iones  que 

da un j e f e - p a r a  e l  desa.rro1lo d e l  t r aba j o  dentro d e l  

depto.? 

Mencionar sd lo  i o  necesar io  0 
Ind i ca r  paso a paso l o  que s e  debe hacer o 
Entregar e l  t r aba j o  solamente 0 

2. ¿Si a un subordinado se  l e  presentaran dudas a l  r e a l i -  

z a r  su t raba j o ,  cdmo c r ee  Ud, que debe s e r  e l  j e f e  en 

ese momento? 

Tomar e l  problema en sus manos y da r l e  solución o 
Permanecer i n d i f e r e n t e  ante e l  problema 0 
Proporcionar ayuda, ya s ea  d i r e c t a  o id irectamente (1 

3. ¿Según Ud. qué c on t r o l  debe ap l i ca r se  sobre e l  t r aba j o  

de l o s  subordinados? 

Por  horas ( )  Diar i o  (1 Semanal ( )  

Mensual ( )  Tr imestra l  ( )  Anual ( 3  Otro (1 
4. ¿Cómo considera Ud. que actuán l os  subordinados respec- 

t o  a l  t r aba j o  que s e  l e s  asigna? 

Que cumplen con e l  t r aba j o  y nada más (1 Que l o  

cumplen y piden más ( 3  Tratar de hacer menos para 

que l e s  asignen mwnos (1  
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5. ¿Según Ud. cdmo es l a  r e l a c i ó n  de los subordinados con 

su j e f e  inmediato? 

Amables ( )  Cordiales ( )  Con f l i c t i v a s  (1 Fr í a s  (1 
6. ¿Según Ud. cómo actuar ía  un subordinado s i  sust i tuyeran 

a su j e f e  por o t r o ?  

Con agrado ( )  Con desagrado ( )  Con i n d i f e r e n c i a  ( )  

7. ¿Según Ud. qué debe hacer un j e f e  cuando una de sus 6r- 
denes no ha s i d o  l l e v ada  a cabo? 

Mantener un c on t r o l  ripproso sobre l o s  subordinados (1 
Ser más e s t r i c t o  con l o s  subordinados o 
P e d i r  p o r  f a v o r  que s e  cumpla su Órden $1 

R e a l i z a r  6 1  mismo l a  t a r e a  0 
8. ¿Cuál de l a s  s i gu i en t es  c a r a c t e r í s t i c a s  es más impor- 

t an t e  según Ud. en un j e f e  para e l  c o r r ec to  desempeño 

de su puesto? 

Formación p r o f e s i ona l  o 
Experiencia l abora l  o 
Las dos por i g u a l  o 

9. ¿Un j e f e  que busca siempre l a  pa r t i c i pac i ón  de sus su- 

bordinados en l a  toma de dec is iones ,  porqué f a c t o r e s  

c r ee  Ud. que s e  v e  más i n f l u i d o ?  

Po r  su formación p r o f e s i ona l  o 
P o r  su exper ienc ia  laboral  o 
Las dos por i g u a l  o 
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10, ¿Un j e f e  que no conf ia  en sus subordinados y que u t i -  

, l i z a  medidas drás t i cas  para con t ro l a r  e l  comportamien- 

t o  de l o s  mismos qué c r ee  Ud. que l e  haga más f a l t a ?  

Formación p r o f e s i ona l  o 
Experiencia l a b o r a l  o 
Las dos por  igual o 

i 
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APENDICE C 

Fig. 3. Factores que i n f l u y en  en e l ’ e s t i l o  de l ideraz -  
en los d i f e r en t es  deptos. analizados. 

DEPTO. 1 DEPTO. 4 DEPT DEPTO. 3 .- Fact ores 
que i n f l u -  
yen en e l  
e j e r c i c i o  
d e l  l i d e -  
r a z g o  . - 
UAM-I 

NE 

DEPTO. 2 
Ind. 
- I . 

T 
In - . -__- 

T T 

1 25% 

1 25% 

NP _- 

1 

NPI 

100% Loop 100% 4 9  

--- 

____I 

1 2  

2 .2 

2 

1 2  

1 

40% 
_I- 

20% 

2 2% 

RS I- 22% 

20% 

20% 
-- 

20% 

PLJ P- 20% 

7 
EL 

22% 

20% ,20$ 

12% 
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f DEPTO. 5 i IFactores IDEPTO. 1 DEPTO. 3 DEPTO. 4 DEFTO. 2 . ind. I - i. 
T 

. 
T T m T 

del lide- 
rasgo. 2 

D I F  

E l  
CT - 

NE 
A 

RS 

l Q F 1  

F 

PLJ 

D 

FP 

CJ . 

EL - 

100% 100% 100% 100% 1 

3374 

20% 2041. 

20% 40% 

:’< 
--I 

2% 1 33$ 
10% 25% 

33% 20% t 
25% 3 20% 20% 



ABREVIATURAS 

CT 

B 

NE 

RS 

A 

Al? 
PLJ 

F 

D 

CJ 

FP 

EL 

P 
NI? 

T 

Carac te r í s t i cas  de l a  t a r ea  

Est ructur ada 

No estructurada 

Relaciones con 

Ant ipát icas  

Af e c t i v a s  

Poder l e g i t imo  

Fuerte 

Déb i l  

1.0s Bubordinados 

itel j e f e  

Carac te r í s t i cas  d e l  j e f e  

Formación prof ea iona l  

Exper iencia l a b o r a l  

Permisivo 

No permisivo 

Tot a l  
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