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INTRODUCCION

Después de trabajar du:ante varios afios en una -

institucidn pablica de educacidn a nivel superior, observé

oy experimanté la necesidad de conocer més sobre el efecto

del manejo de liderazgo, repreéehﬁadu porkel prqféser, en

’,,_ felacién-al logro de los dbjet@uus del proceso ensefianza ~

aprendizaje.

Al éfectuér una revisién de los eatudibs en'rela'

cién al tema de investigacién, no pude uhtener informaciénli

"emanada de eatudiaa can reapactu al tipo de poblacién que B

deapert&,mi 1nqu1etud.

Lu anterinr me 1ntereso aun més en la. realiza---;gf §

j;cién de una 1nvestigac16n snbre el tema del liderazgu for-

'mal que representan lus prnfesores de educacién superinr -

"::oen nuestro paIs, en particular en las instituciones publi-

"cas. Fue asi como aurgin la idea de estudiar la influencis

de tres diferentes tipos de liderazgo, en una mueatra~for-'

_mada'por 96 alumnos de una institucidn del tipo menciona--

da, durante la ejecucién de una tarea.

La~inveatigacién aquf preéentadu constituye una- :

 ‘$répl1ca, cqn'alggnaa yariahteé, de los éatud;oa.réalizade $3




en 1933 y 1952 Lippitt, Leuln y White, sobre la tonducta -
del lfider y la reaccidn provocada por ella en 1dé~miembrda'

de tres "climas socliales”,

Pc: medio del estudio se tratd de establecer re-
lacién.entre el tipo de liderazgq (démnbrético, auturita---i
- rio y "laissez faira" o indiferente) vy 25‘vériéb1es'depen4
‘dientes. Lo cual puede resultar de interés para 1aa,péfan-

- nas rélacion:daa con la eﬁseﬁanza QUpefidp en nueétrd pals
asI cnmu’pafa Qdienes'tengan relacién énn‘lua Fenﬁmehné de

Téfupn, dentrn5dé sus diversaa-eapecialidadeeQ

La presentucién formal del trabaJu ae 1n1c1a con .

i'un resumen, da aapectus relaciunadua cnn conceptoa |’ inves

'tigaclnn sabre el estudin de lua grupue. poaterinrmente se T

;Vaburda de lleno el tema: del liderazgu, menciunando 519“hua”, S

'3§cunceptos, 1nvestigaciunea y cuncluaiunes. bastante difun- :
A‘didae y aceptanaa en relaclén a 8u eatudiu Y préctica. A -
“ccntlnuaclun ge habla de las institucidnes educativaa. lna

".problemas que enfrentan’ en cuantu al logru de sus objati—-.'
rvca, v algunaa pusiblen ea“*ategias para su manejo v solu—

'cidn..

.Enylazaiguienté’pafte se presenﬁa el plantéahigg-

f'ﬁ§7y:dgﬁarrdllprde‘1a»iﬁvastigac16n'experimental.'1os_é;é- o

; réﬁultédua ubteﬁ;dna de:ln miaha v ad'interpretacién;«pé¥§ 




raufinalizar se presentan algunas cnnaideréciunea genera-

les.

Por atra parte se incluye un gioaariu de térmi-
nos; un apéndice con graficas en relacidn can 105 datos ~
obtenidos de la investigacién y otro cahteniendu algunéé
formas utilizadas en la recoleccidn y tratamiento de la =
‘informacién; as{ como la seccién de biblicgrafim conte---
niendoilaa referencias de las obras bonaqltadas péra‘iai-

fealitaciéﬁ del trabajo.




CAPITULD T

GRUPOS

 ASPECTOS GENERALEs; o

Tudus lua individuna crecemus dentru de un grupu’

"~'aucial, generalmente nueatra familia; no abstante, a lu --'

‘flargo de nuestro deaarrnllu aduertimua que algunas de nuea
traa mativaciuneq, intereses y necesidades pueden llegar df
satiafacerae me jor al-relacinnarnua can peraunaa que nu -
 anﬁan"pérté‘de ﬁueétrn grﬁpu‘inicial; de. esta manera el -
i"aer humann pertenece a muy diversos grupua durante su - exis
"tencia ( la escuela, los amigus, el club, el trabaju,‘el -i“

-partidu politicu, etc.).

La pertenencia de una persuna a un grupu o va;~-
rias representa, para su cunducta, conaecuenclaa importan-
tes. Debldo a ésto se ‘han realizado un gran nimero de estu
dios aubre grupos humanna desde principiua de aiglo haata.

» la fecha.

" En 1920, Floyd Allport investigé subre el efacto




gue la pertenencla de un individuo a deterhlnédu grupo po-
d{e tengr gsobre la conducta del primero. Su principal inte
rés era ubtenér infPormacidn sobre la exlstencia de cierta
suparioridad en ls ejecucién de grupo, sobre la ejecucién
individual en el desempefio de tareas especi{ificas. A través
de sus estudios, Allport introduce el término "facilita---
cidn social” para referirse al efecto gue posee la situg--
cidn de grupo de estimular los cumpnrtam;éntos ﬁe aué m;eg,

bros.

Adn cuando existen éstudius anteriores pndemns[-:‘
considerar el hieaentadn paor Allport camo EI.puntn de par~
tida'para’pn gran nlimero de 1nvest;gaciunes pnatefiurea, -

ya. que despefté gran interés en laa}psicélugus.s‘él;estu;-

 dic de loa grupos. Con los afios la nrientacién de dichas -

 eBtud1ns varia prngresivamente y los inveatigadurea van in

tereaéndnse pnr la estructura social del grupu, lua elemen;_ 

' toa de persnnalidad de aua integrantes .y lns prublemas de

‘liderazgn y auturidad.

Igualmente~cuntribuyeron de manera significativé 
 ‘105 trabajns reallzados pnr el equipo de la mestern Elage-
tric Gnmpanv en Chicago, reelizadns entre 1926 y 1932, 1ua.
cuales aerén deacritoa pusterinrmente. También son de im--

portancia los esatudios realizadua por Moreng y la‘publica-

~cibn-de su I}brn "mho‘sha11~aurvive“w(FUhdémentna ue;euc1g'i»

metrfa), en 1934, en el cual‘nuhcedefa;lna‘fenﬁmghba'Hf;§; ' fe




tivos y emocignales un papél relevante en la didglv en-las
relacianes humanga: eate autor elabora un métooo denamina-
do Sociometria pur.medin del gue estudia los caracteres --
psicolfigicos de la poblacidén auxiliado por las mateméticas
a . través de la deacr;pciﬁn v.evaluaclﬁn de procesos socia-
les. ' |

Dtrés apnrtacionea reledantes son las dé Kurt Lg
win, en 19&& al introducir el térmlnn "dinémica de gru---
pus": en 1945 crear el primer cEntru de investigacinnes en
'_'dinémica de grupn en la Universidad de Mtchigan y en 1951

furmular 1a "teurfa del campo”.

Las inveatigaciunea mehclunadaa‘hén dadoflugér é
divérgéévinveatigacinheg raallzsdés cnn'grUpua, las»cualea:
" no han llegado a répefcutir en el desarrallo ﬁeﬁrlcn del’ -

Tproblema. "Helmereich Bakeman v Scheruitz (1972) realiza-
. ran un aurvev P8ychulugical Abatract, encnntrandn alrede--‘
 dnr de 3 hDD ubras subre el érea de pequeﬁua grupua entre .
los aﬂns,de 1967~1972, yvaeﬁalan'...que.si bien, las ci---‘
fraa de ﬁtabajus'ﬁuhli:hUQS’gun‘1mpreaiunantea;.se nbséfvé:
una auséncia'genergi,dglnuevaa formulaciones teéricas'” --

- (Salazar y otros, 1979;'pég. 197).

. Entre lns factores que se mencinnan frecuentemen
'te cnmn causa del eatancamientn encontramos los siguientaa
a) E1 campp de.estudln,nn,ha sido claramente definido

) nq‘gkiafé nr{gntaciéhwté6r£ca,édgduada




) dificultadga metodolégicas para estudisr grupos
'd) la inexistencia de un enfoque que equilibre la teoris

con la investigacidn.

DEFINICIONES DE GRUPD:

Dehidu -a la multipllclﬂaﬁ de prnpiedadea que pg

‘ seen loa grupos, exlste gran dificultad para llegar a una'

definicidn general que abargue tudas ellaa.‘Depende del -
-enfoque dgl'autur hacia el Fendmeno'dé'grupn au-peraunal
l“définicién de~éste;'pnr lofque existen un sinnimeroc de --
~aprux1maciunes a eate respecto. A cuntinuacién preeentare
maa una eerie de definlcionea repreaentantes de los prin-

':“.cipales puntaa de viata existentes.j

Lemin«(19&h), menciana~la'aiguien§e'

. "El aistema de 1nterdependencia, propio -
‘de un grupo en determinado momento, ex-
-plica ‘el funclonamiento del:-grupo y su- =

. conducta, ‘tanto el funcionamiento inter’

.na (aubgrupos, afinidades o roles) como
“la accidn sobre la realidad exterior. -
En' ‘eso reside la fuerza del grupo, 0 ~=
- més bien el sistema de fuerzas que lo =
. impulsan a actuar" (Anzieu, 1971, pégs.
61-62)r

"Cierta cantidad. de persunas que se cn-
munican entre s{, durante cierto tiempo
.y que’ son suficientemente ‘pocas para --.
que cada una de ellas pueda comunicarse
con todas las demds, no en forma indi--’
recta a través de otras personas, sing
.*. cara a .cara". Homans (1950)  (Citado.
,Salazar, 1979, pég. 199).,‘ ‘ '




", .grupt B8 upa pluralidad de indivi--
duos gue tienen en cuenta la existencia
-de unas y otros y cancienclia de clerto
. elemento comin de importancia. Olmsted,
1966 "(Citada. Arias, 1977, pdg. 116).

", ..grupo es un canjunto de individuos
cuyas relaciones mutuss hacen a estos -
[sic) interdependientes en algin grado
significativo. Carturight, 1971 "(Cita
da, {dem.).

1Shaw (1976) define a un grupo como dos
o miAs personas que interactdan unas con
atras en forma tal que 'cada persona in
‘fluye y ea influfda por cada una de las
utr?a personas'” (Salazar, 1979, pég. -

Carlos Mufioz C. (1979) enumera dna-eerie;de ca-
_raéteristicas s través de las cualeé,ha eidn‘definidu el o

grupo:

1. Percepciones y cagniciones (Smith, -
o 1945; "Bales, 1950) :

:-'2, ﬁdtivabiunes y aatisfancién de nece~ i
~ sidades (Catell, 19&8 Basa, 1960, -
: Gurvlth 1952). : e ’

3. Metas de grupo (Mills, 19&7; Olmated
©1972).

4, Organizacién de grupn (Mc David y ,
rari, 1968; Sherif y Sherif, (1953).

5. Interdependencia de los miembros de
un grupo (Lewin, 1951; Fieldler, ~---
1967; Carthuright y Zanger, 1968).

6. Interaccidn (Homans, 1950; Bonner, -
.1959; Stodgill, 1959; Shaw, 1976).

(bid, phgs. 198 y 199).

‘ Raxana Muﬁnz’(1977) cdhcluye,a»través_det1agreVL4‘"’




sién de definiciones de grupo perteneclentes e diversas -
arientaciones "gue los grupos y sus miembros se caractefi

zan por alguno de los siguientes atributos:

- participan en interacciones frecuen-
tes;
- se definen entre s{ como integrantes
ge un todo comdn;
- gtros les definen como perteneclen--
tes a determinada coalicidn;
- comparten normas comunes;
- encuentran gue pertenecer al grupo -
o . es recompensante;
- se identifican entre s{ como resulta
do de buscar los mismos cbjetivos;
- tienen una percepcibén colectiva de -
su unidad;
- tienden a actuar de modo unitarin -
- respecto al ambiente, y
= comparten la misma cultura o subocul-~
tura (regilonal, ocupacional u organi L
zagional). "

(Arias, 1977, pég. 116).

'CLASIFICACIONES DE GRUPO:

Lus grupos son creaﬂds-paré-aatidfacer nebe91d3~

déa de los individuos que lo forman. Por lo general las-}‘
bErsonas,ae rednen con el fin de satisfacer dos tipos de
neceaidades que son aprender de los demés y actuar con =-

lps demas.

El primer tipo de necesidaed da lugar a los gru;
‘pos de aprendizaje. Implica cumpartir nuestras ideas y e

,sentimientos aai cnmu lograr un me jor entendimientu de --

las persnnaa~y el mundn que naos rodea. La neqeaidau de‘ag
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tuar con los demés da lugar a grupos de acciﬁn; dantrd de
eatba grupos el individuo tiene cportunidad de colaborar
con los demds en las decisiones y en la planeacidn del ==

trabajo que no puede realizar solo.

"La finalidad del grupo de aprendizaje es la su
peraqién del individuo, el obJjetivo de un grupo de accidn
eg la productivided colectiva, el logro de eficacia de ~--

sus decisiones y de su accidn colectiva* ({bid, pédg. 118).

Probablemente uns de las claaificacianea mas di
‘fundidaa es la referente a grupos fnrmales e 1nFormales.
;Lua formelea consiaten en. una organizaciﬁn aucial con fi- -

- nes epspecificos vy caracteristicaa‘estructuralee bien defi
nidaa, los grupos Fnrmales realizan tareas concretas que o
se- relaclunan claramente con el objetivo final de la urga
_nizaciﬁn. La finalidad de los grupos inFurmalea cunsistez
,éhxla sat1éf§cb16n de una necesidad camﬁn, astus;grﬁpusa-
<.erden llegar a entfebruzaraé con 'la estructura de lg-oté'
 gan1zaci6n’furmal; la Pormacién de éatos es éapantéﬁea"y
‘se debe a‘la‘ecnlngia del &rea donde se desarrolla el tra
- bajo, al eaguema cronulﬁgico del empleo y arla'natﬁraleza
del trabajo. Se:puede decir due los grupps 1nfnfmaies sur
gen de la combinacidn concreta de factores fbrmqlﬁﬁ y ﬁe;ﬂ'

'ﬁeceaidadea;humgnaa.

También se encuentran sumamente di Pundidos Ve
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ilns conceptos de gfupu primario y gruﬁo secundario. Char-
les Cooley en 1909 introduce el térmihq grupo primario, ~
definiéndolo camo un grupo caracterizado por una relacidn
{ntima cara a cara, en la‘que los integrantes estan uni--
: da§‘par lazos emocionales y de cerdcter personal; cuentan
. con una solidaridad que‘sé baéa en los aéntimientoarpur -
encima de los cdlculos; constituyen pequeﬁoa contactos de
carécter directu y eapuntaneu en su conducta 1nterperao-—

nal, loa_cualea eatén orientados 8 fines comunes.

Lua grupns secundarios eetén caracterizadua, 88

“gun Olmsted (1972), por relaclones "‘Friaa impersunalea,

:~1 :apiona1es. cuntractualea y formales” (Salazar, 1979,pdg.

( ;202), entre sus integrantes. En estos casos "Los indivi--
,duua‘pafticipan~no como persunﬁlidadeé;tntélea sino qdlu."

 kcbn réleciﬁn a capacidadéa éépecialés v-delimitadaa*VEI ;'

grupu na es un fin en sf mismu, sinn un medio para otrua

.Fines"((ﬂrias, 1977, pag. 118).

_ Pur Gltimo nos referimos & las pequefios grupos,
los cuales han sido definidos por Olmsted (1972) comg ---
"gfupus de'...cuntactu directao, espnnténena en su cunduc—

,ta 1nterperaonal y orientadus. ‘gaunque no necesarismente en
4ﬁ furma explfcita. hacia ?1ne3 ‘mutuas a comunea'" (Salazar,

‘1979, pdg. 202).

El términn pequeﬁu grupu da la impresién. de refe‘ o
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rirge también sl ndmerc de personas que lo cuﬁstitu§en, a
este respecto Shaw (1976) enuncia gue no exiate una linea
divisoria claras entre pequeﬁos'grupua y grandes gQrupos. -
Por lo geﬁeral un grupo constitufdo por 10 o menos miem--
bros es considerado un grupo pequeflo, un Qrupo cbn 300 ~
mée miembros es un grupo grandes; sin embargn existe difi-
cultad en la clasificacién de gfupua QUe poseen entre 10

y 3d miembras vy generalmente'en estos casps se utilizen -~
briterloa diferentes al nimerc de integrantes; ae ha con-
k"oluido que exlsten dos dimensiunea diferentes para consi- '
derar a un grupn como peguefio y estua son el temafin del -

“grupn y al grado de 1ntimidad que exiata.

Por otrs parte ha existidno la tendencia a iden-
' tifinar al grupa primariu con el grupu pequeﬁu a reducidu,
dgbidu a que existe una relacidn eatrecha entre ambna. -

mEL grupu‘primario es generalménia;pequeﬁu, con excepcibn
de vastas comunidades religiosas y tribales. El grupo pe-
' qﬁéﬂd/favurece, gin deaarrollarlae necesariamente, laa re
“laciones ﬁfectivaa intensas en su aenn; los ﬁrdpcg‘dé Ta-
Bpluciﬁh de prbblemaa intelectuales tales como lﬁa'qQé --
‘hén,prbllferadu en los laboratorios de pelcolugia SDhiél,
’munifiéhtanVgeneraimantelunafgran cortesf{a, peres no el ~--
‘:sentimientu de psrtenencla'hifla‘salidaridad t{picas del

\grupn~primarin“ (Anziéu,‘5971, pége. 24 y 25). Dehidn a -

1o anterior llegamos a la conclusidén de que no pudeﬁus*;- :

1
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conaiderar a estca tipos de grupo como equivalentes, adn
cuando no deja de ser interesante el tratar de determinar
lag condiciones en que un grupo reducido se convierte en

primario.

FORMACION DEL GRUPQO

Fundamentalmente existen dos viéa para pertehe-
cer @ un grupa: por adscripcidn v par adquiaicién. Cuando
se 1ngresa a un grupo pur adscripeién, cumﬂ en el caso de
la Familia,'el grado de eleccidédn es nuln o minimu, mign--
tras que en el césu de la adquiaiciﬁn, camo éi ingreaaf_a.
. ﬁna aspciacibn palitlca, eacuela'aupefinr o;club departi-
vb; nus‘encnntramué énn un»alfu graedo de eiecciﬁn; depens<

diente de varias alternativaa pqéiblés.v

‘ La Furmacién de loa grupos tiene ‘diversas nau-fr
sas entre las que se encuentra la impuaibilidad del indi~ .
-uigun para lngrar suq,ubjatiquwen.Furma individual, la -:

abﬁancién de sétiéf&ccionea‘pérauhalea y los requerimien-~
“tos sobiales. A'édntinuacién 8e describirén'laa posibili=-
dadés gue han‘sidu menciunadasvy Que fueran propueatas'ep;

1968 por Cartwuright y Zander:

1. Furmaclﬁn deliberada.- La condiciﬁn princi-~b

. pal para su creacifin “ea que una o variaa personas juz-=-

’guan que la reuniﬁn.de ciertas‘individuna pueda lng:ar;qk, .
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gin propdsite (o hacerln a un buen nivel de eficiencia) - o~
no posible de optra manera" (Cartwright y Zander, 5971 -
pdg. 69). Este tipu de grupos utilizando la terminulngia
de-tewin (1944), serfan los dennminadua "psico-grupos”, -
lo cual gignifica, un grupu estfucturadb‘urientadu hacia
la realizacidn de la tarea. Dentru de esta clase de grupo.
podemos encantrar' grupos de trabaju, grupos para reanl~-

- ver problemas, grupos de accidn aocial,,grupus mgdiadurea,

grupos legialativna Vv gruposide cliéntes;

2. Fnrmaciﬁn espontédnea.- El- Burglmientn de esa-
tna grupos se debe a que s _gente’ espera ubtener algun ti-
‘po de satiafacciﬁn por el solo hechn de pertenecer a:----

: ellus y de ninguna manera pargue alguien los eatablezca -

rfjdeliberadamente. Debido a que la creacién de- éatna ae ba- v ‘ if‘]¢¥i
‘ aa en elecciunes interpersonalee voluntarias. 1a cumpoai-  ,: s
u‘ciﬁn del grupu eaté dada. por cnnsentimientn mutua, tndu -

” fintegrante desea aatablecer una relacién y tudo miembro -

eg aneptadn o por lo menos no rechazadn, Frenuentementg -

los grupos espontéanens énhvtbtalmentetinfurmaléa, sus 1f- -~ .-
‘mites son cambiantes y existen pocas metas y tareésvdéfi-

‘ nidaa' sin embargo. pueden llegar a crear una estructura -

‘eatahle, establecer ciertaa tareas y finalmente adquirir

un atatua legal recunucido, estn sucederfa por ejemplo en

el caso de la familia, le cual s5e estahlece por medio del

matrimonio cumn-conaecuencia de unAnpviazgn, Entre‘estusv
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grupoé3encbntramua las “camarillas® de amigda, reuniones -

informales dentro de la empresa, clubes socliales, etec.

‘Como condicifn bésice para la }ormacién esponté-
nea de un grupo, sus integrantes deben tener suficiente in
teracéién con la finmalidad de que pusdan llegar a conocer-
8. 3

3. Deaiéhacién externa.~ La formacidn de eate ti
© po de grupos eatéAderivana‘de que algunos iﬁdiviquua aun -

-tratados por otras ce modo homogénea; a diferencia de los

'gfuﬁus mencinnadas'cdn énteriaridad, no son resultaﬂn.del

7dasgq dg'ingrar un objetive o de las necesidades ‘de sus o
atlliados. La forma de clasificar a las peréungskes muy;vg“
:iaua; par ejemplo:pUEde‘aer dividida en cafegarias de ===
' ;acuérdn-con el color de au pielgwbur au edad}ipnf su lugar

"ide nabipiento, pnf:aqridiuma, por ‘su religién, pbr.au‘g:é-,

" ‘do de estudios, purfsua,1ngrespa'Ecnhﬁmicns;'etcg "Eh c1e£ ,

tas condipinnes;'que pdr deabrécia}ﬁb se entienden bien, -
uno uvméslUE los rasgos persunalas se uuelved_aucialmehte

impartantes, y ge relnen a los 1ndiVidﬁna quéylus'preéen_-
tan en cafégor{as perceptuales u‘cngnocit1Vas.;." ({bid, F

1971, pég. 71). De los mlembros de cierta pafegorfa soclial

'.-se esperan- ciertas formas de cuhducta y. se les dan o nie--

- gan algunas oportunidades por el aimplé hechd‘de pertenge«

_~ceria‘una‘determ1nada catggnria;-la 1nterdependencia'de -

' los miembros es debida & que la sociedad les da 'un'desti-

"
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no comdn",

"Aunque estéd claro que a menudo los grupos se -
forman debido a este tipo de-designacién externs, sdlo en
l{neas generales se entiende la naturaleza de lds proce~-
sos implicados y las condiclonesa que los generan... Aungue
se ha escrito mucho en Fn?ma especulativa, se han dedica-
do pogquisimas investigaciones sistemdticas a proporcionar

“ respuestas definitivas". ({bid, pég. 72).

| COMENTARIDS
Para la investigacian que se preaenta mediente
?eate trabaju se parte de la definicidn de grupn enunciada'
kv‘pur Homans en 1950 la cual fue menciunada en el presente
?capitula. ‘ ‘ ‘ ‘ | |
Desdekﬁi'puntu-de V1afa son myy,impqrtahtea lﬁs‘,

' eafuerzos dé los investigadnres‘péra7def1nir y'clasificarrﬂ

lvt ,lus grupna, ‘debido a que eatu Facilita la cumprenslun dEl

Tenomenu y 8uU estudia.

' Es de interés el hechc de que un grupo al miamo
k  t1empu puede pertenecer a varias clasificacianes. en rela
‘:cién a las diversaa caracteristicas con que cuenta, ya -- .
que al perdemoa de vista eatg pudemaos incurrir en cunclu-“

'siunea,erréneéa’o incompletas al realiéar,un estudig. -

En el caso de la investigacién que nos ocupa, =
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 el grupubtamédp como muestra ea de abcién pﬁr s8u Finalidadf‘
“formal por su'éatructura. atn cuando en ocasiones da lugar
al surgimiento de grupos infaormales, lo cual deﬁe ser toma-
do en cdnaideracién; y por las subdivisiones de sujetos, -
gstd formads por grupos pequefios en relacién a su tamafia.

& Con reapecto al tema de la Furmaciun de 1os gru-
pos. considero gque es importante conocer la Forma en gue -
v;as personas liegaron a formar parte de éstos, ya que di—-.;
_phé“?actbr puede tener influencla sobre el comportamiento

" de. 1nsxmiembruérdel grupb. Séria cnnVenlente contar cnn‘ma
:ycr infurmaciun derivada de inveatigacionea, debidn a que’ ‘

'hasta el momentu no existen elementua auficientea para BB~

‘tablecer ‘una relacién cun?iable y preciaa sabre Ia rela~--,k“ o

‘»cion que guarda el tipo de formacién del grupu y Ia conduc o

f~‘ ta de sus integrantea.

Lns grupus de aujetoa elegidus para la inveatiga:  .

‘i;cion nbjeto de eate trabajo. de acuerdo a la claaificaciun)«f

- enunciada pueden ser cunsideradns grupus de formacién deli_

k,berada.




CAPITULO II.

LDS'ERQPUS EN LAS ORGANIZACIONES -

INVESTIGACIONES INIBIAL’ES; ;

En la ultima décaua la 1mpurtancia ‘de 1a atméafe

ffra psiculﬁgica ‘a clima en el cual el grupo trabaja hacia -

- ”elklngruvde aus metaa, ha sido de gran,interéa pa:a gl ~-=

‘,Jérea educafiua- sin embafgo laa‘primerae evidanciaa experi_
: mentalea de que el clima ‘del grupo -afecta la pruductividad .

,aurgierun de estudina en el campu 1ndustrialo

‘ Uno de lna estuuioa realizadoa en- forma sistemé-;
"tica y nantrulada, que ha servido cumo impulaa a poaterln-;
,fres 1nvestigac1unes,-fue‘el reelizado por el equipn de la

: Neatern Electric Company (1924~ 1926). En este eatudio sQ~-~
bre loa efectos de- las diferentea furmaa de 1lum1nac16n 80
bre la pruduccién se mueatra que l1a atméafara de grupn ea'
'una ‘de los factores méa impurtantea para el incremento de

“la pruduccién 1ndustr1a1. La anterior cuncluaidn dariva de

experimentua en lps querse,investigaran lua efectqa ue d;r

ferentes formas de 1luminecién sobre la p:qucclﬁn;5éh los
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que se muatrqrop aumentbs.en la productividad tanto en --
grupas experimentalea camao en grupoa‘cuntfdl. Posterior--
mente la luz ael grupo experimentel se diaminuyh conside-
rablemente y sin embaigu la pruduccién volvié a elevarae,
1o cual fue aln més sorprendente. Lo anterlior fue explica
do al obaervarae‘que las 1nvestigadores, para asequrar la
 cuuperaci6n:dé 153 grupos, tanto experlmentaled como con-
;trnl, pidierun upiniunes y augerencias a lus miembroa da‘
“los dos grupos; lo cusl cambid la aituaci&n nnrmal de tra
; 5550, en la qhe no exiatia,participacién,‘produciendo cam ‘

9bioé radicales'en el clinma paicolégich; En amhos grupos .-

ﬂ5 ﬁ}1ua ubrerua se. sintierun impurtantes a causa del interés

*??mustradu pnr loa 1nvestigadaree y 81 personal administra-

Q;tivo, de tal manera que incrementaran la pruduccién,‘aunf

'cuando en eu ambiente Fieicc exietierun cambius desagradafl ~*

bles.

Laa resultadus nbtenidoa en el experimentu ante’

":‘biiur cnndujeron al experimentn dennminadn “Experimentu —-;v

Hamthurne", que ge llevﬁ a 1a préctica de 1926 a 1932, Enp.‘

o especial sun importantes tres de las grupos que. en &L fue ' S

ran observados.
" 'un grupo de cinco chicas del 'montaje de:fgiégﬁ‘:

‘fque‘ébMEﬁ26 a trabajar en una habitaniﬁn eﬁpécia[;»dépfaﬁ”'

armar unidades de reléa de teléfunu y su retribucidn'efh o

‘@ destadn. su produccién ge elevﬁ Al efectuarae variaciuf117“7r.f”-
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jnea'enrlae pausas de descanso y numerno de horas trabaja--

dés, éstas parecieran no determinar camblios aignificati--.v
‘vba en ié‘pruducciﬁn. Lo que parecia importante en reali-
dad era_"la auaehaia de apremio de ls supervisidn, lags --
consultas y la participacién en las decisiones, la liber-
tad de conversacifn'y de contactos interpersonales, un -~
sentimiento de impartancia o recunacimienfu, y el estable
;c1mientu derun motivo pleng y satisfactoric" (Citado. ~---
Sbrntt 1978, pég. 298). El motivo mencionado se refiere

‘7a1 sentimientu de participacion. En las participantes sur .‘ 

. ;gié el sentidu de respunsahilidad laa intercurrelacinne33

1 en la pruduccién aumentaron a medida que el grupa se. inte  "

"~"grlba, hasta llegar a ser nutablea.k
El Begundu grupo estaba Fnrmadn pbr gihco chi-~
cas que Bg"uéﬁipabanyafpa:tir mica, lu cuai requiere dés7‘

“treza manual' Lafprbduccién del grupo se eieVé{ pEro nb~-¢

t'V;tan nuturiamente cnmu en el grupo de montaje de reles. Sef

' ubserv6 como diferencia entre ambns grupos que el de mnn-"

 ,.,taJe‘de relés,preaentaba actividadea aociales informales. -

‘ gﬁihuraa de des#anad, mientras que ésto no suced{a con --

o laé bartiduraé de mica. La habitacién de prueba dé mnnté-

'f»Je de relés cnnaiatia en un piso de grupo, en tanto gue -

'jla da partiduras de mica era un piso para individuos; la

diferencia significativa en su condiciﬁn ers que-a las mu

M~ﬁ;hgchhs que ph#tiah mica se les pagaba por p}éza;indivi-f;
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dual.'ﬂtra diferencia que puda haber resultado impnrtanté
- fue que las integrantes del primer grupo ae distribuian -
sentadas de un lado a otro en un banco largo, en tanto --
que iéa partidoras de mica lo hacfan distribgidas tres en
uné mesa y las dos restantes en otra fesa colocada detréav
de ‘1a primera;}gp pipducciﬁn en ahﬁua grupaos se deacrémeg
té . al final dél*eatudin, se pbservé gque -2n ambos casds -~
lpa«dﬁerafius esiaban.preucupadna por su futurn por var;é
,’blaé extgrnaa;vque'consistian en la posibilidad de resul-
,tér'desehbfeaddé‘ﬁ'trénsFeridns’é otro empleu;’lus’invee; 
,tigadures explicarnn lo. ncurrida diciendn que "la razén -
“los habia incitadu ‘a trabajar can tanta 1ntenaidad cuma -k
’lea fuera pnaible cuandc todo andaba bien, “de 'moda que aip
’ae lea llegaba a despedir, comn temian, tendpian algu a 5,

~lo cual recurrlr. Sin embargu, éstn s lo cuntrarlu a 10

1- 3,que realmente paaa el mutivq financ;ero, en‘BU~pura aim-ff

-plicidad racinnal,:nn es el dnico factor gue opera®. . .

(Sprott, 1975, pég..299)

El tercer grupu eatudiadu se encontraha fnrmadn-‘
pdi nueve electricistas encargados de la’ inatalacién de.f
cabléé'dé‘digfribuciﬁn, tres soldadores y dos ipspectprea;,
.lﬁs éﬁaleé'habfaﬁ sido cﬁntratadna béra.culucar'la 1ﬁsté;
,;léciﬁnjéléctrica'de:un Banbu el ‘trabajo requeria de la -

articipacién de tudns ellua,-de manera que la cantidad -

'fde trabaja realizada por cada 1nd1v1dun era cnntrolada - L,
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-f:pnr peraunaa'aJenas al grupo. Exist{an Qrupha-aemejanteé -
" en el Departamentu y el pagu‘ae proporcionaba a destajo. -
‘Elvreaultadu fue que la prnduccidn ge mantuvo constante. -
vLu‘énterinr gucedid al responder el‘grupn como un todo an-
te el temor de que el ealariuva destajo fuera disminu{do -
‘ él aumentaraé 1la praddcclén, a Ber'bfiticadn ante éu decre

_to por lo que se fijd a sf mismc un limite y conaervé una

‘ gpropurclun unifurme en la realizacién de. 8u tarea, amplean

L;dn como aiatema de aanciﬁn la 1njuria cuntra tudo aguel --
,?que @rabgjara demasiado répldo o demaaiadu despacio. ﬂtra

‘;'déflaaicaracteristicaa bresentadasvpnr estergrupo era la -

n?de poaeer jerarquia de status propia, la cual era manifea-“f*

‘ :;tada durante la realizac16n de la tarea en la: Purma en que_i .

',J fse trataban unna a otros; lo mismu que un aiatema de am15- 

'(ftad, que curtaba transveraalmente la jerarquia y dividia -

 .;en doa al grupu de las actividades infurmalae.,

'En general elleetudiu de loa grupua meﬁcinhados}f
:  entre atraa coaas, pUSO de manifieatu la impurtancia de’ la
.,auperviaién v la actitud de lna ubrerue hacia la. "direc-~-
&clﬁn” en general éato cunduju a la elaburacién y verifica
'fclﬁn de un programa de entrevistas en gran escala gue cu--:57
.L:briﬁ caai taoda la planta'industrial ﬁe la Meatern Electric
) ,“Cumpany. '

Lna resultadoa nbtenidus de esta- investigacidn -

-,fnue hablan de aapectoa humanua en relacién cun el aistema L.
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" social en lua'que,haaﬁa_entbncea no se habfa puesto atéh¥
cién y mucho menos se habia reaiizadu un estudio serio. -

"'Se concluyd que el trabajo es menos arduo ai se trabajas -
‘blpa:a gente que simpatiza al empléado, que aprecia éu tra-‘

‘ B - ,
bajo, y para obtener resultados gque el trabajador considg .

. ra valiosos. Antes de estas investigaciones las indus-~--

_triaa habfan trabajada cnnaiderandu irrelegvantes los fac- o

ztorea aocialea v partiendu del principiu de que’ cada tra-f

\ﬁ‘bajadur esta unicamente interesadn en la retribucién ecn--g' ':”‘

'*anﬁmica- 10 tual es. 1mpnrtante, pero no es 10 dnico gue dé r

" be ser»tumado en cnnsideraci&n. |

Entre lus factures que. se. deben tumar en cuenta

-f\7=dentro de las empresaa s encuentran las relaciones entre

'fal obrero y sus cnmpaﬁerns, y 8u actitud hacia ‘la, "direc-
””ﬁcién" En 1o referente a la actitud hacia otrna abrerua,f

’,“yatt v Langdnn (1938) encnntrarun que uno de lue factu--i’

‘5rﬂres que cnntribufan 8 la satisfaccidn entre operariua acy -

'tFipadaa en la aumamente mundtnna tarea de alimentar méqui--"

;-fﬂnas era tener cerca de ellas cumpaﬂerua que les eimpatiza

331 ban.‘

v "Utrn Factur aignificativn que hemaa nhaervado

jea el método empleadn en. la supervisiﬁn. la perannalidad=

o 3&91 superviaur, su- técnica de persuasiﬁn [N diaclplina, -

',etc. En: la investigaciﬁn realizada en Cucna wnrks de Rnun

:  ~jree, en Nueva ank. ae hallﬁ que 'aiguiendu e lua aala--g] 2
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rioa, [la influencia de la supervisidn] era el elemento -
' méa poderosa para crear satisfaccifn y mentener el nivel

de cansistencia en le produccidn'® ({bid, phg. 301).

A partir de laos anterliores estudiops gue se han
realizado amplias investigaciones spbre la relacidn exis-
~.tente entre el elemento humano y las organizaclones forma

‘lea. Dichas investigaciones trastan schre aépectua genera-
j‘lea o sobre algunous en particular, dependiendu de su fina
1 11dad y 8l enfnque de sus autores. A cuntinuaciﬁn mencia-_;

‘naremae algunad’ de ellas.

mi:ssnsacrdwss SOBRE mcemnuus' g

En nuantu a investigacianes aubre incentivna, }

én general cuncluyen diFerentes auturea, empleandn diver- :

.sua métudaa de estuaiu, que el salaria nu g8 el Factnr --""

méa importante de un trabajo, ni puede ser cnnaideradu cu
” mu un incentivu 1nfalible. De lo anterior deriva la idea
' de emplear incentivua més fuertes ‘para el trabajo a Fin -

de cnntar con trabajaduraa altlmente motivadus.

‘ Harcld Ruttenherg (1941), a través de los resul
‘tades obtenidos en investigaciunea del Steel Workers Orga‘
J n1z1ng Dummittee, con respectu 8 la idea generalizada de

k ‘que los sindicatna tienen coma meta la ubtenciun de dine-~ ;

fru pare sus agremiadus; llega a la cunclusién de que pue-,

"den llegar 8 aatiafacer la gran necesidad ne autnexpre--- f'
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si6n del empleado. Sobre ésto expresa ;a”a;guiente: "La ng
“cegidad de un media débautuexpreaién estd presente casi --
siempre en cada individuo dentro de la planta 1ndustrial,

y dicho indiviguo busda canstantemente, de un modo cong---
ciente o inconsciente (casl siempre esto dltimo), una far-
‘ma de expresarse a a{ mismo". (Cltada. Blum y Naylar, 1976,
pég. 505). En resumen Ruttenberg deqcubriﬁ que la necegi--

dad de autoexpresifn es un incentivo bésico, tan importan-
]
te como el ecunﬁmicn v la seguridad persanal; en algunaa -

casos incluso 11eg6 a ser el més importante.

En la relacién con la pruductividad, la supervi- -
sidn y la mprai en el empleado; el’Survéy;Reaaarch_Benter
déuia-Univeraidaa de Michigan, ha realizado algunos estu--
 dias, entre ellos se ennuentra-el efectuadn en una- cnmpa--

‘ ﬁia aseguradora en al que se concluyd que

“"Las personas se sienten motivadas més
eficazmente cuando se les da cierto gra
do de libertad en la forma en gue reali
. zan su trabajo que cuando cada activi-=
"~ ‘dad se prescribe por adelantads. Reali-.
~zan un mejar eafuerzo cuando - tienen ~--
cierto grada de libertad en la toma. de
decisiones en sus trabajos que cuando -
~todas las decisiones se taman PoOr ~=---
ellos. Responden de un modo més adecua-
du cuando se les trata como personas --
maa que como. partes de maguinaria. En -
resumen si se pueden aprovechar las mo-
“tivaciones del ego de autodeterminacidn.
~ sutoexpresién 'y sentido. de valar persos-
nal, se puede dar un impulso més efecti
. vo al individuo. La aplicacién de san-=
ciones externass, de la presién para ob-
tener ‘una mayor produccién, pueden gar.
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resultados hasta cierto grado, pern no

hesta 2l punto en que lo logran los mo

tivos més internos. Cusndo el indivi-=

duo se identifica con su trabajo y con

el de su grupe, los recursos humanos -

se pueden aprovechar de un mada mAs ==

pleno en el proceso de produccidn', --

(Citadn. ibid, pég. 505).

Lawler (1965) reunid datos de un grén nimerao de
ejecutivos en los que se demuestra que el aalaria‘ea muy-
1mburtante para ellae. Este ahtur sugiere que el salario
es un incentivu‘}mpurtante que ‘puede sgtiafacer todas 1“31
niveles de necesidades enunciados par Maslow (Fisiolégi--
cas,. de segurldad, sociales,. de eétima y de autorrealiza--.
cién). En cuanto a la evidencia cuntraria a su tenria, --
Lawler explica que -en ntroa eatudiua el 1nnentiuu aala---‘

rial no llega a tener més 1mpnrtancia pnrque dichas eatu-

S [diué se hanf1ievadu;a cabn de manera gque en la mayuria ue

.:,lua.casua‘laa~nercepcinnes‘ecunﬁmicag no eaténVrelacinpa-_
‘;'kdasrcﬁn los méritba;iaburalea;lél autor cita‘evideﬁciésm;'
. de que 106'gerentea:nu éienteh que‘é; desempefio de su tra
;bgjﬁ afecte su salaric. Los resultados de Qna de sus ébé-
:cueﬁtas demuestran'que los éeréntea estiman gue el gntre=--

‘namienhn y la experiencia son lua méa 1mpurtantes para ua~:

: terminlr su ealario.
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~ _INVESTIGACIONES SOBRE SATISFACCION EN EL TRABAJD

L.a aatisfaggi&n en‘a; trabajo es cnnsideréqa -
par ‘Blum y Naylor como el resultadn dé vailas actitudeé -
| qué posee el individuo hacia su trabajo, los factores cu-;
nagos y la vida en general; se panéidera ﬁue tiene cuatro
determinantes que ason: sentimiento dé sulidaridad del gru
-pn; necesidad de una meta y participacién 1nd1vidual'an,—,
las taress necesariss pafa‘el lugrﬁ dellnbjefiva, Sin en-
bargo, aigunus autares han realizédn'éatudiaé'sobre,eete
e5pscta empleando sus propias définiciunes;rpnrllo que env
aigpnaa~obaaiunee nos encnntramqs con Estudipa~anhté é;gg
néa_aﬁtitudeg‘u Pébtures.especificda de ﬁrabaju béjp eﬁta,
dEﬂnminaCIén:'Porrufravpa;te'débemos advertir lﬁrdificuiQ., ‘

tad ékiatenté en éuan£u=a la'caﬁplejidad y grado de difi-
‘cultad en la determinacién de la validez de laos instrumen

_tos de medlclén empiéadaé.

~ _La importancia de estas lnveatigacianea radica .
en'descubrir actitudes relacicnadas éon‘el frabgju,rcunﬂj
_la Pinalidad de corregir las fallas existentes, con el --

fin de‘mejarah ia aatiaf&ccidn'herannal,delyempleadn},hdg" '

'méé'de:fécilitar a la empress ;a aa1acq;6n2qe1pexsnnh1f§f,:_;'
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_cnntribuir 8 otras-éreas como la orientacidn vocacional y
la'adminiatraciﬁn de escuelaé en lo relacionado con el -~
alumnadao. o

Existen estudios enveaa drea a niveles comuni-
tarios y ocupacionales. Entre ellos se encuentran los men

cionados a continuacidn:

-Hoppock y Robinson (1952), hicieron un anéli#-

‘aia‘de datns obtenidoa en 191 ésyudins diversos y el re--
‘aultado fue una hédiada de 18% de insatisfechos. A partir
de ésto anpack realizﬁ ‘encuestas a funcionarios’ destaca~

‘das & nivel naciunal, el resultado a partir de una divi—-‘(
1f516n de acuerdo con la nlaaificanién ncupacinnal 1ndica -
‘~que el {ndice prnmedio es mis baju en trabajadurea no- ca-'
‘ ificadna vy mayor en la categoria prafesional; también v

vquedd demastradc gque la satisfacciﬁn es aignificativamen- .

-te mayor que la inaatiafaccidn cuanda en la- inveatigacién

B aun incluidas tudaa lEB personas empleadaa lucrativamente. ,

Huppock también raalizd una inveatigacién,em-fv
: pléghdu cuatrnfescalaa'de ahtituQeﬁ, las cuales debfan --
égr §pl1cédae.a profesares; laarbonbluainnea de este estu
 616 ﬁﬁé 1nd1caﬁ que los principales cdmpuhentea-de la sa-
ctisfacciﬁn en el trabaja son:

* 1, El modo en que se relacions el indivi
dua ante aituacianes deaagradablea.

2. La‘faqi;idad cnn que se ajuata a utraa 
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persorias.

3. Su puaiciﬁn relativé en el grupo so--
cial y econdémico con el que se identi
- fica.

4. La naturaleza del trabajo, en relae-- -
cién a las capacidades, los intereses
y la preparacidn del trabajador.

- 5. La seguridad.
6, La lealtad"

(Bitado, {bid, pég. 529).

Exiaten estudios realizadaa mediante anélisis -"
'factnrial sobre la satisfaccién en el trabajo.‘"Uruum ———
>(1966), al analizar todos esos estudios, indica las dis--”
" tintas dimenslnnes~que_se nan descubierto en esos diferen

tes estudins} como se muestra a cuntinuaci&n:
" Dimensién de actitud o : Estudio

- n1, Actitudes haclia la compafifa UWherry, 1954; Ash, 1954;
: I L - Dabas, 1958; Roach, 1958;
-y la'gerencia de.la empresa . Tuwery, Schmid y Wrigley,

i O ’ L . ., ~1958; Kahn, 1960; Harri-

son, 1961. : o

2, Actitddea‘hacia lag upnrfu-- - Harrisaon, 1961; Kendall,
ORI o Smith, Hulin y Locke,
nideades de ascenso - 1963.

~ 3. Actitudes hacia el conteni- Baehr, 1954; Ash, 1954 ‘
' ‘ Dabas, 1958; Roack, 1958,
do del puesto . Tuery, Schmith, Hulin vy
, . : Locke, 1963.

4, Actitudes hacia la supervi- Baehr, 1954;° Ash, 195h;
: v o Dabas, 1958; Tuery,
sidn : S Schmid y Wrigley, 1958;
o : o ‘Kahn, 1960; Harriaon, 1961;
Kendall,. Smith Hulin y
».Locke, 1963..
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Dimensién de actitud ' Estudio

5. Actitudes hacla las recom Bherry, 1954; Ash, 1954;
" " Dabas, 1958; Roach, 1958;
pensas financleras Kahn, 1960; Harrison, 1961;
, endall, Smith, Hulin y
Locke, 1963.
6. Actitudes hacla las condi’ Wherry, 1954; Dabas, 1958;
. Harrison, 1961.
ciones de trabajo i
7. Actitudes hacla los compa. Roach, 1958; Kendall, -
' T Schmid y Wrigley, 1958;
" fleros de trabajo. Kendall, Smith, Hulin y
S E ‘Locke, 1963."

(Citado, {bid pég. 530)

En vista de gue existen gran nimerc de sspectbs
qué'pueden contribulr a la satiafacciéh‘genéral'n-insétis#f
. facclén algunos autores se han interesado por clasificar -

el grado de 1mpurtanci§ que tiene cada unn>ue’éatds.

';if‘Herihe:g, Mauénef, Peterson y Capuell (1957) in-
'f qumarnn, é'partirfdg 16 estudios cnn”mﬁénda 11,000 empleg
‘fvdqa,,iﬁrfﬁrma en que se claaificaﬁ‘de acuerqp’con su impar
-tancia algdnoa factores. La seguridad rqaultﬁ aér ia variag
‘ble méavimportante, el segﬂnduvluggr‘es ocupédu por laa”--
uﬁortunidadea de ascenso y los factores consideradbs coﬁor
1de‘mgnqr~1mporténcia Fuefdn las4preatacinnes del;éﬁﬁ;ed y |

la facilided del trabajo.

. HerthrQ*V~§USf:nlaburadores habenlhutar_qUE.ldért‘
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datcs anteriores pueden ser considerados como in&icadorea
de la importancia general de Qarias factores del trabajo,
sin embargo es de suma impartahcia tener en cuenta que la
clagificacién probablemente aea.cunaideraﬁlemente distin-
ta para grupos o clases qiferentea de trabajadurea# per -
ejemplo citan gue para personas dé niveles ocupacionales

. 0 educativas suberinrea, los aspectna intrinsecos de la -
tarea poseen més impcrtahcia; mientras que la seguridad -
'défcontat con el emplea disminbye debldo a la mévur deman
dq'en ei medio de trabajo de persanas de categor{as al---

tas.

Hulin y Smith (196h) se - intereaarun por inveati,
gar sobre la pnsible existennia ne uifemenniaa entre hnm-,
'bres»y‘muje:es gn cuanto a satiafaccién en el trabajo. En
~ su estudio midieruq cinco aspectos de satisfaccldn en‘emQ_
;iplaéﬁgé 9 empléédaa‘a nivel obrero, en custro fébrices. - -
3'Lqéwfesultédna'indicqrnn»que,en tres ?ébiibaé, las muje-Qh
>. fesiéé£aEan menos aatiéfaéhas qu el persunai maaculinb;

en lavcuarta fébrica no hubo dlférenciaaiaigntficatiVéa}

Par utra parte, nos parece ‘de 1nterés hacer no=~
tar. que alin no se ha estahlecldo £on nlaridad la exieten
1013 de ‘una relacibn entre ls eficiencia en el desempefio -

'»de un trabajadnr y el gradn de satlsfacciﬁn gua presanta

' ante diverans aapectaa de su trabaja. Uruum (196&) llevﬁ
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a cabo un estudio bbnéiéténte ennla evaiﬁacién de las relé
vciunes entre la satisfaccidn y varios aspectos conductua--
les en el trabaju;'aua esﬁddius»fuerun agrupados en estu=-
dios de rotacidn de personal, ausentismo, accidentes y de-
- sempefio en el trabajo y sus feaultadns s exponen a canti-
nuacidn con el fin de proporbiangr una ldea general sobre

el tema.

En los siete estudios de Vroom sobre la relacién \

'= entre satiafacciﬁn en el trahbajo y rotaclén de persuﬁal -

g ubtuvo una relacidn negativa, es decir, cuanda la aatis'

‘ flcciﬁn de un empleado en su trabajo era mayaor, menor era
",la puaibilidad de gue se aintiara desensn de abandunar su
v__emplen. ' » |
L De diez eatudiua realizadue snbre 1a relaciﬁn en‘
’Vtre satisfscciﬁn v auaentiamuf se- ubtuvierun resultadus -
' unfuaoa. Cuatru de los estudioa 1nd1carnn que existe una:
v%relaciﬁn negativa entre ambos Factores;-tres estudins no -
Tapﬁyarnn’lu anterinrvy 1na tres-reatanfﬁa se inciinarnn -
‘hacié que puede demustrarse qﬁe;l& magnitud de la correla-.
ciﬁn entre aatiafacciﬁn y auaentiamu se encuentra en Fun---
‘:ciﬁn de diferentea variables, como serfan el tipo de medi-
cién del auaentismn que se utilice y el sexo del trabaja--

]Eﬁ cuanto a estudios que relacionan ia satLaFac-
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cibén en el trabajo y los accidentea, Vroom mencinna dos, -
en uno se encnntraron relaciaones negativag de 1mportanc1a'
mientras que en el otro no se obtuvo ninguna relaciﬁn, en

cuanto a éatoc Blum y Naylor comentan gue los accidentes co
. mo medida de criterio no son confiables debido a que se dg

ben & factores aleatorios.

En lo reférente'a la relacién entre satisfactidn
y desempefio en el trabajo,.las‘pruebaa se inclinan por in-
dicar gue esta relacidn es 1nexiéténté. Brayfield vy Crﬁf--
ckett (1955), examinaron ias’investigécionea relat:ia:sn,a‘daa--:i

éon la satiafaccién en el trabajo vy el deéempéﬁu realiza-4

- das hasta esa Fecha, y llegarnn a la ccnclusiun de que nu'

existia euiﬂennia de que tal relacinn existiera. Vruom ———
(195&) actualiza las 1nveatigaciones,'a-partir de 1\ Fecha

del tbahajn‘enterinr,‘llegandn a la Biguiéntetconclusiﬁn:

"No° hay relacién simple entre la satig-
~facclfn en el empleo y el ‘desempefio del
. trabajo. Las cnrrelacinnea entre las va
‘riables varfan en una gama extremadamen
~te grande, y la ‘correlacién mediana de”
B.% tiene poca impurtancia tefirica o -~
- practica. Todav{a no conocemos las con- -
. dicliaones que afectan la magnitud y la -
~'direccién de las relaciones entre la aa
tisfaccidn y el desempefio. Las correla-
‘ciones obtenidas son similares para leos
‘andlisis basados en individuos.y grupgs
y- no parecen depender en grado aprecia-
ble del nivel ocupacional de los suje--.
‘tos o de la naturaleza del criterio uti
lizado (ohjetivo o de calificacionea)“

' (Citado, {bid pég. 536)
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ESTUDIOS SOBRE ORGANIZACIONES Y SISTEMA SOCIAL

-Efic Trist (1951) y sus -colaboradores realiza~s
ron amplios estudios sobre los efectos de una serie qé -
.ﬁambina tecnoldglicos, en la conducta de equipos de mihéik
:ba; los caﬁbiue fuérqn provocados por la lnatalacién ;é
.quipd mecﬁhiéu para la‘aktréccién de minerales y lda:s¥g
1tgméa de‘cunducc16n del mismg. EL aiatema‘urigina;; éé‘q;
: éir’gl fjue operaba antaa dél cambhip, constaba‘de'grupng«-:i
i péﬁuéﬁda quercontahan entre dos y ocho personas y qué?re?

quuerian de gran 1nterdependencia, sin embargo se encontra

'hban.aiﬁladns-de gxupns.similarea. Pnr lo general lna equi i

1-pas estaban cnmpueatna pnr un trebajadar calificadu, 8u -

fiayudante y variua uperarius que arrnjaban carbén en las - : -,'

~5vagunetaa. Cada- grupu tenia asignada una aecciﬁn de la ve.
r.ta y era respunaable tanto de la extracci&n del carbﬁn co
-.mo de su transpurte al lugar carreapandiente. Dentro de -
' 105 grupua existia gran autonomia, lua 1ntegrantea se ele
’ gian por el Jefe del equipu baaéndoae en la simpatia mu=-
tua- de tal manera que Be eefablecian relacinnes durade--“'
”ras dentro. del grupn,ndichaa-;elacjunes exigfan que el -=

 grupn se hiciera dargnudé la familie de los compafieros -

"ﬁue‘hubieran’muértu n'résultaQo heridos en un accidente - o

‘de trabajo. Como reaultadé dé la[éngqat1a>prudhcida bnr;ﬁl::A“
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. trabajar bajo el nivel del auelo, en la obacuridad y debi-
do a8 los peligros del trabajo en las minaa} ae creaban ~e-

'.fuertea vinculos emotivos entre los miembros del grupo.

El_espiritu de competencia era cotidiano entre --
los equipos de trabajn, exist{an una serie de cuﬁfllFtus y
quurnoa con el fin de conseguir buenas secciones de la Vé;, B
ta y contar con vagonetas que,ﬁuq13ran transportar mayor --

cantidad de carbdén qde'loa,utras equipue. Habie pleitos ba-

. Jo tierra entre la poblacién de mihérna, los guales eran -

L cbnsideradus como un deséhogo de 1a'a§rea16n raehltante dé 
E laa frustlciones prnvocadaa pur un traba1o de esa naturale-
za. La competencia fnrmaba parte de la vida diaria del lge-~-
;gar y.no. intarferia_znn el,siatema Bucial de la publacién v

fffdel lugar de trabajo.

Deade el phntu de viata técnico pareciﬁ aprnnia-’V Q**

“da la inatalacién de un equipu mecénicu que sirviera para -ufqﬁ*”'

';jcortar v remuver el carbﬁn.‘El grupo ‘requerido’ para uperar_

"‘cnn el nueva’ métodu diferia cunsiderablemente del anteriur. '['u':

,lqua nrganizaciﬁn requeria de grupos . mucho mayorea que cnnatau

‘ban de kU o 50 humbrea bajo el mandu de un solo auperviaur.«
:;El sistema temaﬁu 1ntermed1o did lugar a un sinnumeru de di‘
ﬁficultades sucialea, debidn ‘a que los trabajadores quedaban ﬁf
v‘ ?d1sem1nadaa a- veces en una extenaién de 190 metrua en un tu’f

'3Wne1 de 1. an ‘metros de’ alto por. un: metru de ancho;. ademés --.y

;flua trabajadurea eran diuididua en tres turnca. El trabaju
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debfa tener un excelente nivel de coordinacifin entre sujg
tas y turnos, de manera gue una.tarea no realizada en la
forma esperada, en cualquier punto de la cadena, reducl--
ria significativamente el rendimients del grupo. Era de -
egpecial importancia, el trabajo de los sujetos que tenfan
que'taladrar la veta para prepararia y eliminar el carbén
que ae habfa desprendido, en relacidén con gquienes estaban
enpapgadue de recogerlo y colocarlo en gl transportador -
mecénico. |
A partir de lo anterior fuefnn surgiendn:nue--
vds'grupus padueﬁus, los cdalés se diFérenclaEan'an fun——v
‘.cion del tipo de tranaja y del prestigin e que gnzaban - '
 en la pohlacion tntal.‘"Por eao, nc s0lo el nuevo métodn’

‘ miné laa comunicaciunea entre lua diversos turnaa, sino -

'que dla nrganizanian de éatoa grupus peauaﬁus fue tambien SR

' tarpedeada de. una manera Bemejante por el prestigio dife-
;renczal gue se vinculaba a cada una de las tareas" (ibid,
pag,ﬁh?). “Ademds surgierun otros'prublemaa en cuanto a la

calidad y;la cantidad del trabajn.

En cuantn a la superviainn, no pudia ser eFi—-f
caz debido a que losa trabajadorea se encontraban diatri--”
-*bufdua a 1o largo de una.gran ‘éres; por otra perte debidu'
v”’a los peligros naturales de este tipo de trabajn y & las

',pocas upurtunidadee de descargnr la tensinn en forma emus

7“7 ‘t1va, la pruductividad tendia a decrementar, éetn Funcin-‘-
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naba ‘como via de escape. "Desde el punto de vista psicols-
gico, las consecuencias fueron la pérdida del sentido de -
la tafea, un incrementoc del sentimiento de anomia (es de~-
cir, de no tener felacién con los demés y con la sociedad)
y una actityd de pasividad y de indiferencia" ({bid, pég.
47).

En cnnciusién encontramos que un cambio teenolé-
gico, producido pnr’cunsiueréciunes técnicas, déstruyé la
’, estructura soecial de los trabajadores, lo cuai provocl que
*!el-aiatema mecdnico no pudiera trabajar con eficiencia. La
nueva estructura fisica de la organizacidn impedia a los -
‘tfabajadares formar una estructura informal capaz de cu~---
hrir'sha necesidades emptivas. Solamente fue paaible lg =~
reestructuracién de la urganiZacién formal y el perfil de
(vtrgbajn‘cuh la~pulabbrac16n;de especialiétas en ciencias -

" soclales.

'MODELOS DE DRGANIZACIONES
MODELD.DE TAVISTDCK:

‘A partir de la anteriof 1nv§stigac16n, el Inéti-
tﬁtb'TaVistuck de Londres dedicadso a estudiar'aistemética-
menfe‘el'Fenémenn de las organizaciones, reunid los datos
’ obtenidos en la industria minera del carbﬁn‘v‘de la régla~
. boragién ‘del t;abéjo de las industrias textileé deyla.In--
vLﬂié:yfcﬁmqvxééu;tadbfsurgiﬁ‘él‘ﬁﬁnpept§ qé sist§ma‘an;;;;-:"

.
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clotécnico, y una definicidn sistemética ablerta y més geng

: o e
ral de las organlzaciones. T .

e

EISSEES

Trist propone la idea de un modelo anclotéqnicu_

el cusl exige que "una argenizacidn productiva o parte de S

‘ella sea una combinacidn de tecnologia (éxistenciaé‘de'ta- -

‘y;rea, ambiente fisico, equipu dispnnible) y 8l minmu tiempu

"~ un gistema social (un aiatama de relaciones entre aquellus"

gque realizan la tarea). El siatema tecnnlﬁgico y eacial se_rJ

‘hallan en interaccién mutua y recipruca y cada uno- determi e

o fna alyntrn“. ({bid, pég. 120). ' o ;ifﬁ;fvf°

Rice prupnne el sistema abiertn de las arganiza‘

‘*cinnas argumentandu gue g nrganizaciﬁn importa o adquiere =

' recurans del medio: ambiante, los cuales sun utilizadus pas~§,

fra prncesua de transfurmacian, 8 cnntinuaci&n “exporta”;4-

'T'_bruductoa, aervicina v aobrantea resultadu de la transfur-

‘f,émaciﬁn. En cuantu a las “1mpnrtaciones" ea releuante la iﬁ

ffurmaclén nbtenida del medio externn, ademds de las mate--7

riaa primaa, el ainero. el equipn ¥ el personal capacita--

, dn, todo ello 1ndispensable para el prnceau de trana?arma~

‘clun con el fin de nbtener bienes o aerviciua que cumplan

can exigenciaa del meaiu ambiente.

‘Al cumbinar laa doa 1deas anteriures el institu“’

‘Ata Tlviatock cuncluyé 10 aiguiente "Nu g6lo la arganiza-- )

‘ ncién debe tratar de las exigencias y las- restriccinnes 1m—;f7'~

"[ﬂpuestaa pqrfel mediq»pmbiente sobre las mater;as;prngs,nj:
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el dinero y las preferencias del consumidor, sino también

———tiene—que—tratar-—con—las expectaciones, 1os valores y las
normas de las personas gue deben operar dentro de la orga-

nizacian"., ({bid, pag. 120).

MODELD DE HOMANG:
Un modelo (itil de sistemas sociales para‘peque-
ﬁnslgrupos dentro de le organizacidn, ee el propuesto per
%Ggarge Homans; este modelo es un tanto més complejo y difg

renciado qUekel anterior.

Se propone que cualquier sistema social dentro
de ‘un medin determinado se encuentra divldidb‘en:."un am=-
biehte f{sico (el terreno, el clima, la disposicidn del =-
edifiﬁ;n,retc.),‘un ﬁédiu'ambiente cultural (lasﬁnarmas, -
valﬁfes y objetivda de la suﬁiedad) y uh:mediu’ambiente —_—
"fgﬁnolﬁgicu (el tipo de de cnndblmientu y de ihstrﬂhénta--
,cién.dispnniblea péra la realizacidn de una tarea)“;_(Ibid
pég; 121), Homans llama sistema interno évia'cnmbinacién -
de actividadés} intera&ciones y seﬁtim;entoé que san:dEteg
miﬁadug en furma primordial por el medio ambienfe. El au--
tor postula que al camﬁiar cualquiefa de los tres factores
~implicados en el sistena 1nfernn se producira un cambio en
. los dos restanteé;.éatu se dehe”p qué actividédEa, genti-~
mientos e interacciuneé son inﬁerdependientes. Bomhkphde--"

._mda ohservar el aistema‘interno-es en gran parte equiValég -

- te a_ln que denominamas urganizaciﬁh infn:mal.
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Por otra parte Homana ‘menciona que. los aiatemas

externo e 1nterun‘ﬂapenden,mutuameﬁwc entre—sf; o Toal ==

gignifica que'un cambio en cualquiéra de las dos, dard lu-
gaf é cahbiua en los tipos de intérécciﬁn y por cuﬁsecuen-
cla envél aiatemﬁ 1nternu; De 1gual manera que lué cambius
en al mediu externq dan lugar a madificaciones en la nrga-“
nizaciﬁn,tantu formal como infurmal tantu las narmes como
las actividades del medio interno cambian el medin fisico,l

técnicu y cultural.

CDMENTARIUS

Me parecié impurtante incluir un capitulu auhreli:

':. 155 investigaciunea paiculogicaa realizadaa en Escenarius‘7

::{7laburales. debido a. que cunstituyen antecedentes valiusns

» para ampliar al conucimientu formal reapectu a este campc..'

Los estudius prQSEntadus nu soﬂ*éinn‘un*pégueﬁu :

‘”l numern de los realizadus en este sigla. las cuales se lle—*ﬁ o

L,>van a cabu cada vez en méa alta prupurcion, lo que contri-:

buye al- avance cientificn tendienta a permitir mayur satiszj;ff

:mfaccién v eFiciencia de los individuns en lna ambientea la

fbnralea.




CAPITULO III

;IDEﬂazan v'ﬁaupn,

Entre 108 animalea se han ohseruadn tantu £om- :

,‘pnrtamiantna de daminaciun cono de sumiaién- la autnridadﬂ“

ffves manifestada por ccnductaa agreaivaa exitoaas, la cunae ‘

‘cuciun de maynr cantidad de alimento y el accesd. exclusi—

"vu a lag’ hembras"en tantn que la aumisién se caracteriza'fzza

,.pnr "humillarae" retirarae, eaperar cnmida v, en ccaaiu-

'15nea, una actitud sexual receptiva en- machua sumians._En -f

,f:qun eatudiu realizadn pnr Zuckerman (1932), e obadrvé gque -

f~4vflua mandriles hamadrfadea aan duminados pnr lus machua --_73"

ligméa viejua mediante conductas deapéticae a las hemhras v ilflT?:

fffa lns jévenea. Se ha cnmprubadn que lus chimpancés recun057; ?ka‘:

‘:jcen diferanciaa de prestlgin y que la mismo ucurre entre‘if

  3105 seres humancs a edad temprana, Eharlntte (1933), lle-t,

: an a la conclusiun de gue los- niﬁne mavures tienden a du-‘

", fmin§r a las{menores. aun cuandn la diferencia de edades -ﬂ =

‘gea de tres‘a uatro meaes, =

Entre 105 seres humanna tiene lugar un entrena:f}

‘mientn cultural munha méa cnmpleja que el ncurrido en . es-f', L

ipeciea 1nferiurea.‘Una persnna fislcamente Fuerte escmvia;ﬁfi:ff""ﬁ
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mehté'diferénte'a uhajdébil;’sin‘embérgu el factor deter-
minante, en cuanto ai tipq de.cunddqté que el individuoi-‘
asume en el érupu, estd en relacién‘&bh que tanto el com-
purtamientn‘vignrnab, el sérvilismn‘o la slplica han sido
:recnmpeneadua, na recumpensadua o caatigadaa a edad tem--”"
'prana. ‘Por 1u tanto pudemna cansidarar, tantu a la dumina
:ciﬁn camo a la sumiaiﬁn cnnductas aprendidaa, haciendo na
‘itar que ‘es casi- impnsible encuntrar a peraonas que actuen |

exclusivamente de un aatilu y utrn.

En cuanta a 1a duda exiatente entre ot puede -_‘*7~1‘

i _fcnnaiderarse lo. mismn daminaciﬁn v liderazgu, existen di-vt

~“;veraaa upininnea. La Piere y Franawurth definen al lide—-';?57f_]

Jlrazgo cumu un comportamientu que afecta el cumportamientn
‘T:jde ntras peraanas, més de lu que afecta el cnmportemientn :
ffﬂf de éstas al. lider. se dice que el lider tnma la direcciﬁn,7c’=:';‘

'3jhaciendo sugeatlnnes que snn aceptadaa, buscandu el cami- o

" nn. etc.jf | ' | |  ‘ R
.” | En ncasiunes quien actﬁa cnmu modelo ea llamadu
;5?lider, recibe el miama calificativu la persuna que da upi
“‘_ ;ninnea y 6rdenea ‘a. laa qua 168 deméa e remiten 0 tienenffeshfu
mayor- prubabilidad de realizaciﬁn. sin embargo 1a defini-

o ciﬁn 1nclu1r1a casos de ugresiﬁn activa y de compulaiﬁn,3 ffﬁ'”“’

o vpor eJemplo urdenar R lna prlaiuneraa QUe entren a la cé-:Pzi?V"
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parte de los seguidnrea, aun cuandu hay caaoa en quae éate
'aa minimu. El término lf{der a veces 8e cnnfunde can snbre
~sallente, puede ocurrir o no gue una perapna ademds de -~
ser sobresaliente en determinsda actividad posea fdnbiu--
'néé_de lideraigu; aubresaliente:ag refierey&nicgmenté:a‘;..

las noclones de diatiﬁguidu 0 célebre, mientraa qUé:el°-A '

| terminu Lider debe implicar el haber cnnducido en unn u ~"1

otru aentido.,

Anderson (1936), hace una dlatlncién entre cum-ﬂf

portamiento dnminativo v cnmpurtamienta integrativo, la -;k

~.cual ea eimilar a 1n mencionada sobre daminacién v lide--;; ,'

‘razgo. Define al. cnmpnrtamiento duminativu cnmn una: es---‘

% V“_Vtructura de persanalidad rigida e 1nflex1ble, la cual re-‘:

H'v; b1l1dad v dispaaicién para cnuperar y prestar atencién a'

~~ifyela tenainnes 1nternas y provuca tenainnea externaa._Pur'{;-:f.*

'.¢ au parte el cumportamientu integratlvu surge de una flexif;?f“L7 

;5F“futrna individuos. La duminaciun tiende a pruvunar cuntra-f_"

;bdnmlnaciun y la conducta 1ntegratiVa da lugar a una rea--ﬁ:'"”’

 ‘puesta cnuperativa. :

3 Sprntt (1973) considera 81 liderazgu bajo tresfffff

'categarfas"situaciunea reales cara a cara, 105 grupus yiyff

el medio ambiente._Hace incapié en que el lider aulamentef;Qf_ulh

'*’actua en aituaciunea reales que 1mplican 1nteracci6n. El o

,tema puede sar enfucado en dns Formaa. una es al 1mpuctu




jvjihﬁédiﬁtd ‘v 18 atra el lider del grupn y g1 del mediu am-
v,chiente1aq§ial~ cunaideradns ?uentea de liderazgo continuae.
En el primer caso el_lider actua en una aituacidn casual ~
'que‘requiare ﬁdluciﬂn' mientras gque en el segundo'casu,el

lidar lleva a caba continuamente actos de ‘liderszgo dirigi
dog hacia lna 1ntegrantes del grupn v frecuentemente es --_:'

‘ percibidn como una figura de autaridsd aceptada.-

EL LIDER

Una definicinn que cuenta con baatante acepta--— .

':‘“cién, e la de Gibb (195#). habla de que "puede definirae

‘4  :31 lidar cumo una persana cun ciertn pueato,'camu una per-,;(' f7

:'Lsuna que funge da eje de la conducta de grupo, cumu una --ffv

,fperanna que recibe el mayur numero de eleccinnea anciumé--;f

e ,trinas o comu una peranna que 1nfluye snbre atras" (Uhi--?” f‘*

tfttaker, 1979. pég.‘1uh).

Para 11egar a 1a cumprenaiﬁn ual térmlnu 1£der,

‘iles 1mpnrtante hacar difarencia antre lider furmal y 1£der

"idfinfurmal El fnrmal ea designado especificamente por la ax

f;ganizaciﬁn 0 grupu furmal ¥ en él se delega la responsabi-f

f gjﬁ‘lidad de dirigir al. grupc, “ain embargn en acaainnea ocurre

“glque ha: necesariamente dicha peraona ejerce al liderazgn.;»-~"

4'& 81“0 ea ejarcidu pur utru individuo del. grupa con’ una pnai

cién furmal difgren;gJ:a;.cua;Jge,le-dgnumina‘1£dgr,infu;f ;~f ;'?
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'mai;'én los gaupua 1nfarmalea'eaiateh 1nd1v1aaua'que:ejer
cen: liderazgo. aun cuandu lns miembrua del grupo puadan -
| ~no considerarlos como lideres' ya que si se observan las

"1nteracciunea de ;oa miembros de grupos infurmalea pode--r
" mos nbaervar quien ejerce el lidarazbn. Al abaervar ae’é-

fpreata atenclén a aituacionea como quien ﬁizn n aprnbﬁ ---

‘1- 135 sugerenciaa adnptadaa, hacia dnnde se dirigan las mi- =

”radas da lna miembrua del’ grupo y hania dande fluye la cnfﬁff?

“municaciﬁn aacendenta. PR

5 En base a 1as antarinrea ubservaciunes hhitmmar{n

'fﬁfllega a la cuncluaién de’ que el liderazgo ea "una 1nfluen*"”5

""fﬁfcia efectiva en controlar. laa acciunea de- utrna miembraa e

";1del grupa, es lider quien ejerce esa 1nf1uencia efectiva.;ﬂ\-f

""-:(wnittaker, 1979, pég. 105). |

Por au parte, Carlns Muﬁoz (1979), ae refiere akf7fj;

vf >5que el conceptu de lider se encuentra intimamente ligadn L

fal de estatua y rnl menciona que "el lider pudria aer de,‘

”,Finido como el estatus més altu o poaiciﬁn de pnder an -

,auna Jerarquia urganizacinnal.‘Pur otra parte, el lideraz—;&'~

?,gn va a 1nclu1r 1aa relaciones de rnl entre el lider v‘-—lﬂ¥:,

;alus utrns miembroa e 1nstrumentos para cuurdinar la inte-;ﬁi"

o {racclﬁn" (Salazar v utrna,‘1979, pég. 217) Eata puntu de}ja

3 viata final 8. cumpartidu pur Sherif y Sherif GB?S).«~~

| *15‘3qu1enea agregan qua ai no hav ciertn gradn de eatabilidad?
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'*’{?enfel gfupb no hav.lider y qua'éste nﬂ=buede"va1br a Gdluﬂ'-

lf];_ftad las. limitea de las relacianea de rnl eatablecidas vy no

'fea 1nmune a las nuxmaa que definen 1a conducta aceptable -

' f{fdentra y fuera del grupn, cun las perannaa relacionadas -

f::aignificativamente con éste; ademés ‘es susceptible de ser
 aanc1nnadu 81 se desvia demasiada de lus imites. ,

'; Sherif v Sherif (1975) hacen notar que cualquier_ 
lgrupa es una astructura de estatus v que la 01men316n de ¥i 

‘”eatatua es béeicamente una dimensién de pnder agregan qug;‘

.”ﬁftpar tanto, la EBtﬂbilidﬂU d91 QTUDD. eeté en. funcién de N

}ilaa pualciones de aatatue qua ae definen en términus dal"; ‘

”'“{inicin o supreaién de las actividades,‘con el uso de san--ﬁlfi%f:"

 cinnes para lua miembrns diaidentes.‘En hase ‘a.; lu anteriuqv

_;Edebamus cunaiderar el prublema del pnder como’ una parte in72ff if

*ﬁtegral en el eatuﬁiu de 109 grupua tantn furmalea cnmo in~f};fﬁ}

.”fffurmales..ﬂperacianalmente se- define al lider comn.."el --_: '"

“Fmiembru cun el eatatue méa altu (la pusiciﬁn de’ puder) en S

ﬂ .

'1? ;una jerarquia organizacinnal. La medida uperacinnal de es-f5"

ﬁ'~ _tatus es el gradu de 'iniclativa efectiva’ a 1o 1argu del

.  ft1empo" (Sherif y Sherif 1975, pég. 156).
SO n‘,~E1 prncean de liderazgn se centra en: ,,1 7

,;)'j"(a) 1a- 1n1c1ac16n de 1a politica las._
{'~decisiunes y las actividades dentro -~
del grupo.y con las personas’ fuera del - -
- grupo; (h) el seguimiento de laos aspegc
"tos ‘anteriores tan pronto como se eje‘
" cutan; (c) la aplicacién de ‘sanciones
.- para:las personas que no estin de --- "
‘f{wwacuerdn" (Idem). . . : e
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": A- través de-los cuncaptoa mencinnadua anteriur?
' :mente, prnductu de las experiancias e 1nueatigac1nnea de -
vuiveraqa;auturea.~advert{moa gue existe cierta compleji--
: dad_para,la'dafinicién del término lider, atn cuando no -
i,aon demasiade discrepantes los puntos de vista de los au-
- tores. En cuantd a ééﬁu Carter (1953),,hace una clasifica
' ciéh,deiloa d1vefsué puntos de v;até éxiafentep-aberca‘de '
- les liderea.f‘ | | : |

gl lider es el centru de aten*i&n de la conducta grupal,'

\;;Bl lider ea la peraona capaz de dirigir al grupo para - T
: ~ﬂlugrar las metas de’ éate. A

byf}ﬂel lider recihe dicha dennminaciﬁn de los integrantes -

V::c@“del grupn,

"iffﬁel lider 1nfluye evidentementa en. las tareaa y nivelea Fe

fjue ajecuciﬁn del grunan )

ENFUQUES EN EL ESTUDIU DEL LIDERAZED e

Pnr au parte, Napier (1950) habla de que el 11- 

" derazgn ha- aidn aburdado deade divereua enfnquea en fun~-

“f ;_c16n de. los raagos, cumu pnaiciﬁn v en Puncién de la ai-- i

.¥f 1tuac16n. R SR ‘ '“5‘

En funcibn de lns raagna'~

Eate enfoque canaiate en aelecciunar algunus --,'“

3 1ffatr1butua de perannalidad y relacionarlos con el nivel de *'

bR ;éxitu de laa liderea, queda 1mp11c1ta la creencia de que;;ﬁ

'a1ef1cacia dal llderazg‘
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' canaiatentee. El l{der pudria haher nacido con ellos o ha-:r

' berlps adquirido mediante el aprendizaje. El prublema fun-i

‘damental‘del enfoque es‘que Ipa-rgagqa "eatén,mal cunpep--
tuados y no pueden;medirée cunfiablémente" (Napier} 1980,

pdg. 151). Eata cuﬁcebcidn_ea llamada pnf algunaos éutoréé,‘ 

‘“tgdria[dél-gran hombre". e |

_ La 1nvestlgaciﬁn reallzada indica que nu existe

\fjevidencia suficiente de que el liderazgu cansista en la puv;hf

t ,éesi6n de una cumbinauién de raagna (Stngdill, 1946). pare‘j“ 
:‘ce ger que. lna liderea no poaeen caracteriaticaa de persu—f;i“

“iﬂnalidad lignlficativamente diferentes a las de los no - lide~v‘“
,:rES-_fillii y B¢ , L o

Comu pnsicién'

Este enfnque parte de que "una persuna“es lIder

anﬁiene una pnaiciﬁn particular dentra de la nrganiza-_
16n" (Jenkis, 1956) LE de que "una puaiciﬁn le da al nnu--fﬂ_

o;pante pnder para inFluir" (Ahrahamaun y Smith 1970)

Un liner puede haber alcanzadn la pcsiciﬁn que - ';q 5

‘“ucupa de diveraas furmas. por deslgnaclén uficial pur se~‘%] L

zr-lecciﬁn de una peranna cun nivel superiur, pur sucesiﬁn n

,;"pur habersa apaderadn del cnntrol'.ain embargu en rualquier N
o caso la puaicidn le cunfiere autnridad a influencia sabre.  o

‘VVlna deméa' tienen la capacidad de ejercer contrul aobre el

' f?;grupu. La poalcién puede 1nflu1r también en personas que -;i'”ﬁ
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ﬁa sean miembros del g:upu,uvurganizaciﬁn,,ésto ucqrré,puz
que'tenemoa éxpectdtivas en~relac16n con el cnmpurtaﬁientu
de duien‘oéupa una puaicién,eépécifica y ello determina ~-
' nuestra conducts hacia él, al igual que influyen en la con

ducta que- &l manifiesta al ocupar dicha posicidn,.

Holluman (1968) hace mencidn de la 1mpurtancia -
de distinguir al lider del liderazgo; el lider es quien sa.
encuentra ocupando una pusicién de autoridad y deade ella
pueue influir en log demés, sin embargo, puede cunaiderar-]7

,se que quien 1nFluve en el grupu es el lider, aun cuandu -

?~nn ncupe la pusicién de liderazgu, ya que mueatra cunductab -

”de liderazgu- ésta se distingue de la paaiciﬁn de lider, -jv‘_ff3*

o debidn a que,'se refiere a que:- la inFluencia subre el gru~

 pn,‘ain tnmar en cuenta la paaiciﬁn.~“
3} liderazgu en Funcién de la aituacién-»5‘

La teurfa aituaciunal ae refiere a: que el lide—-l_
? razgo aa encuentra en funcién de la situacién 1nmediata,

el tipu de lider neceaariu depende de la- tarea 8 realizar.

Se cnnaidera que la aituaciﬁn crea un ambiente que da 1u--',57

gar al liderazgn.

Esta aproximacinn tambien es llamada "teoria ua‘f*'
’ -109 tiempns", ya que. Bupune que el lider ea la perauna que =

‘se. encuentra en el lugar criticu en el momento criticq.,-e'l"

ﬁ(!ﬂhittaker, 1979).
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"La dificultad quéfbresEhta eata'téorié estriba
'én'que se recalca él ambienté y se desestima al individuo.
'y lu que hace.........Aunque 1a situacidn es ung de lua -
Factores en la determinacién de quien se convierte en 11-
der, la naturaleza del lideratu abarca mucho més qqe el -

cbnﬁdimientu de la aituabidn! (Napler, 1980, pég; 157);

Ademés de lus tres enfoques anteriorea, algunos v"

autores nunaideran que sxiaten otras aproximaclones eaen-f'

‘cialea para el estudiu y cumprenaién del liderazgo. A cnnﬂr’

‘,fj,tingacién ge menciunaran algunas de ellas.

Teuria de la interaccién- _
whittaker (1979) hace menciﬁn de que, a travéa'i
o de’ la reviaiﬁn de las diversaa aprnximacinnea, ae pnne dgf‘

manifieatn que el liderazgu es un prncesu de 1nterac016n. 

Se cnnaidera que el liderazgu ea determinado .-

'apur ciertna rasgua o caracteristicas del lider en rela---'f‘v”f 

 016n cun las de sus aeguidures v la situacién en que 8e —5!f;

Aencuentran (Sherif 19#8).

El liderazgu en relacién 8 los papelea funciunef

1ea de lua miembrua del grupn.“

Gulembieuaki (1962) hace notar que la cnncep--—"

"cién de liderazgo ha cambiadn cunaiderahlemente en lna ul -

timoa cincuenta aﬂoe,y cuntinua evnluclonandu en relaciﬁng]f*f-

 3  5 la 1nveatigac16n y a la experiencia préctica.‘%
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Se ha cnnaideradn al 1iderazgo como la ejecuciﬁn
de aquellus actos gue cnntribuyen a que el grupu logre sus
metas; actualmente se ha hecho notar gue dichos actos, son
requeridos en variasvcondicionea para el logra de las me--
tgé de grupo. Se parte de que hay gque redistribuir los pa-~
: peléé,vde_manera gue los actog de ;iderazgu puedan éer reg

1lizadas por cualquier integrante del grupq que contribuya ;-

'a‘fijar metas, a Ilegar a elias, a mejdraf la Caixdad de -

‘1as interaccianea del grupn o-a cnnsegulr lns recursos ne-

!Jceaarius. (Napier, 1980).

Algunua autures cunaideran que el: términn lide--

J:tazgn dificulta la cumprension de lus fenémenua de grupn )

"‘fpur lo tantaadehiera descartarse. Indepsndientemente de -

7f;ellu, muchoa atrna cumparten la npinién de que el enfuqueA e

”:funcianal del liderazgo ¥ la memureaie,permlten la- majur ~'

',1;cumprenaién de 1ps pracesus y la- dinémica de grupna. El en“'{“,iff"f

' ”fnque permite la singularidad de 108 grupus, tuma en cuen-

J ta que ‘las conductas requeridaa por un grupo son diferen--
ntea a las que otrn necesita, y pnr ln tantn la naturaleza
y 1os raagas de las peraonaa que ejercen 1nf1uennia aun -

diatlntos para cada grupu. Par utra parte existen muchua -~

» factnres gue afentan al liderazga camo sun metas de gru-?,:

;pn, eatructura, actitudes o neceaidadee de lue integrantes

Y expectativea impuestas al grupo pnr el ambiente externu

'(aaaa._wen v U'Brien, 1959).
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Dentro derlna‘grupna, a medida que cambia la mem‘.“‘ 

breaia el l{der puede cambiar también, lo mismo ocurre -—-i
’fcuandn varfan 1aa metas o ‘las actividades. El liderazgu im
1 plica,adhesiéq en cuanto qye,‘cuandn unarpersnna”ejerce 1gw

.flueﬁéia o pndéf ancialrlbaimiembrus del gruﬁn son ihflui-‘.j
‘:dus. E1 liderezgn ha sido- definldo dentru de eata apruxima
"ciﬁn,camo ls Frecuencia con que un 1nd1v1duu puede ger ---
1dent1f1cadu,cnmn quien 1nf1uye o dirlge las cunductaa de‘

ntrue integrantea del grupa.

En eatudias realizadna par Bales y otras autures ”1

',,'(lv e

itae han identificadn trea tipue de cunducta de miembru lI--.;igﬂf

”*»der a papelea de miemhrn v aun.

'ff;ﬁa Fapelea relativoa a la tarea del QrUP°',

Lnégziembrna del grupu deben cuntribuir a que el grupu de--ﬁ

‘,termine las metas cnmunea y trabaje para lngrarla
"‘2. Papeles relativoa al mantenimiento del grupo.  'fh~25<:v

‘ Cunsisten en’ eatablecer y mantener adecuadamente las re1a~g ,

" ”c1anes 1nterpersnnales que guardan lua miembrua del grupu.'k”'

" Los papeles relativus al mentenimienta contribuyen a que -

el grupn trabaje unidu y ae mantenga en un "llma que perm1' ”‘

"1ta la apartacién de ideas y la cuntinuacién dal trabajo -~“

i3 , 'grupal.,

'3. Papelea indlviduales.'f‘

l Q:Existen unnductafiparticulares de los miembrns del grupa -i:




‘anfocadas ‘a'la aatisfaccién de neceaidadea 1nd1viduales,,e

M'independientes de la actividad del grupu vy qua dificultan

rﬁ; al grupn su trabajo como unidad. Al presentarse una de esg-

,wﬁas Cnnduétaefen un 1ndividuo. frecuentemente empiézan a -

mustrarde en los demés y como cnnsecuencia el grupn se ale-

;ija de las canductaa que cnnducen al logro de lsa mata Qru-.i ~*'“

“pal (Napier, 1980).

 \AZDNES DE LA EXISTENCIR DEL LIDERAZEU

Lus fabtorea que parmiten al aurgimientu del lldefi;i

’f«frazgo yrsu mantenimientc,ann segun Mhittaker, la 1nfluan-- ;;}

Jhcia de factnrea cumu la capacidad del individuu para 1"1“‘f '7

Pfciar v cuntlnuar lae actiuidades de laa deméa persnnaa, - jf:ff‘f

-:» Pcr utra purte lns grupoa Be’ especializan en alguna activijﬁgf7“i'

:"'subresalen, en las que no tienen interés o en las que cun-r“

,5aideran perjudiciales para 1as finalidadea v supervivencia’f"

;A’.del grupu~‘pnr ultimn el lider tiene 1a Funciﬁn de delegar:i

‘_'1a autnridsd en ntros miembrns, ‘a lua que considera méa ca'jf

“”: paces para. determinada Funcién. El miemhrc més pnderuso --?‘

fdel grupo es el IIder, aun cuandu es aanaible a las upiniu .

nes de 105 deméa ¥ a lus nurmaa del grupa. eu denlr, el je;*7”

'?‘ife tiene poder dentrn del grupu, aunque los daméa 1ntegra

) tes del;grupn y las normaa>aenéate ejarcen puder auure 81,
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'LO QUE EL GRUPD ESPERA DEL LIDER.
Independienteméhte de laa'actlvidadéa.y met§a del.
'grupo, se espera gue el lider impleménte nuevas cnnductas s
' vque cuntribuyan al éxito de los prnpéaitna més impcrtanteg

- del grupo, y ‘can su . compnrtamientu muestre un buen ejemplu

de‘la ‘actitud gue deba ssumir un'miembrn gjempler del gru-.

o pa. Gasi aiempre se eapera que el lider muestre una cnn--; 3;;

o ducta que prnteja al grupn de 1ntereaes externos que pue-ﬁ]fﬂf.

ffﬁfidan pnnerlu en pellgro. a_,"

'ﬂ; En cuantn a aeuntos internua menua 1mpnrtantea, -

en relaciﬁn cnn nurmaa de cnnducta, el lider tiene maynr-~f| §

P

flibertad que laa deméa 1ntegrantea del grupu..”':

'““ﬂcnn las motivna de lus 1ntegrantaa, aun cuando, el pape1~sj

'Sdel lider ea escencial en eate aapecto dehidu a’ que ea reag_
'f.vxpansahle de cunrdinar actividadea y relaciunea entre los L e

.}miembrna del grupu (uhittaker, 1972).

FUNCIUNES DEL LIDER.

iy

‘u¥;1.vDBbe eatructurar la’ eituaciﬁn de Bua aeguidnrea. La es-

La anlidaridad u nnheaiﬁn guarda gran relacidn‘~-;f': i

Stagner 1dent1f1ca camo funcinnea del lider.  fjii"'y“

'57;tructurac16n cunaiate en que los 1ntegrantes del grupu ---;7~;~"

,atiandan e algunaa aituacianae e 1gnoren ntras.‘?or ntra —’3""“'

i

'Lparte, trata de que 1as percepcinnes de‘?grupu no. se dia—‘
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tursinnen para evitar conflictos internua' el lider recibe'
y urganiza la informacién y - posteriarmente la camunica a ~'_
'lns demds, si se logra una percapniﬁn‘pnifarme‘ae prupicia
la conducta de cnlabﬁracidn, de otra maneia ésfé’aeria im~

-poaible.

2 Puede "1nterﬁunér barreraa" para algunas conductaa de -
T_lcs integrantes del grupu, éataa son preaentadaa cumu re--ﬂ

'f,glas y cuntrules.

‘.f3 Maneja el‘aietema de recompenéas‘v caatigue'dérivadus‘~;~‘

4'L;de las narmas del grupo, lo cual ea un cnntrul de la cun-Afy?f

S ducta del grupo para mantener la cooperatividad.;Lff

v‘ﬁh. Sirve cnmu "agente expresor" de loa aentimientoa y aspi :;;l

- raclunes del Qrupn, asi cnmo de sus ansiedadea v agreaio-—'*f“’fx‘

'”'gnea.:

Aln cuandu otroa autures menciunan otras activida‘;i

vﬂlfdes,,cuinciden en que "el verdadern lider cunaiate, eaen--_’t

'afcialmente. en que 'sabe' v4'pueda' obtener una cnnducta -41‘5‘F“

" cuuperativa de lus miembrua de su grupn' (Castaﬂu D., -

71975)

LIDERAZGU Y PODER

: “El puder social cnnaiate en la habilidad de 1n--"

“;ifluir a otra gente por cualeaquiera medina, ey’ nbvio que -[ﬂV"'ﬂ S

V 7el liderazgn ‘implice usar el puder" (Carturight, 1950 ﬁ---fff'"

jpég.‘3aﬂ), Si cnnalderamus qua up act ;' f11derazgn cun--ifg;i-‘
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o tribuye al lbgro de'éigUna funciéﬁ dergfupu;-bnr 1o gene--
- rel, dicha cnntribuciﬁn exige ls 1nfluencia en la conducta;
‘wde lus miembros del grupu ya que. deben cnurdinarse activi

'dadea, deben darse y aceptarae 1natruccianes, debe logrsr-

BE perauadir; debe_genararse mntivaciﬁﬁ para el lograo de -
"metas de grupo y fumentarae relaciones interpersunales anei
o cuadas. Es necesario. que el lider cuente can pader para -—-f"

ejercer la influencia ‘necesarla, de 1u cnntrariu no cnntrii 1

vbuiré aignificativamente en laa funciunes del. grupn."

‘En los casos en gue un pueata tiene aaignadaa va-V*
  mr1as funciunea de grupa impurtantes, es evidente 1a fun-—-*.f"‘
- ;ciﬁn del pader, quien 1o acupe recibe, pur la general lusif,
"i‘recursoa necesaﬂius para ejercer 1nfluencia cumn' autari-~}f'f71:
7 Ldad para realizar cuntratacinnes, deapidua v determinacién*f%?

‘.;fﬁde salarias, puede aer expertu pur au experiencia, entrenaﬁiff;ff

‘kagmlentu especial ‘0 pur tener accesu a la infarmacién eaen--iy;ﬂlgﬂ
i*ﬁcial Yy cuenta con el apoyn de otras perannaa con cargua
'fﬁdirectivoa, si se trata de una nrganizaciﬁn bien eatructu-f~

 "rada v dirigida.

Fiedler llegd ala cunclusién de gque lus grupos LAl
son més efectivns 8t funciunan con lideres de raagus de’ --:;U
’ iperaonalidad particularea' pero éstu pcurre 5uiamente cuanj'
: tio cuentan con el. pader aocial adecuadu. reaultadu del apa:{‘

1"vu de sus auperiurea.fFelz a través de sus 1nvestigacinnesa‘5“ o

"- 1 cuncluyd que quienes ucupan pueatua de 1iderazgu no puecferr';_f‘"""'‘l
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ejécutaf aha funﬁiuheé sin'contér cdﬁ éi;pﬁdar auficiénée
pare hacerlo.

Greer y algunos otros investigadores cunaide:an -
un factor importante la habilidad del lider péra hacer fa-
vores a sus subordinados; consideran que‘de geste moda el -
'suburdinadn se slente obligado a'cnmportarse‘eh la fnrmar-

.que el lider lo requiere.

Se ha ubservadu que adn en funciones de 11derazgo
~independientes de puestua oficialmente designadoe, se re--'

guiere poder para.su ejecucién."

| French y Raven (1960) prupunen un eequema coﬁcep-i
7 tual envel que se distinguen cinco clases de pnder'> L
’-~1 EL PDDER REFERENTE.— Es ejercidn coan peraunas con las -
~cuales ‘nos identificamus en ciertas éreas, 1nf1uyen ain -
que el aujetn e aienta manipuladu. El pnder refarente es

'detentado por perannaa que puseen caracteriaticas cumO"pu 

‘ seer un eatatue superiur, cuntar con una- pneiciﬁn 1mpurtan  '

te, mustrar un estilo - persnnal o, cariama. En cada caso, ~- 

quien es. poderusu tiene poder pnrque el seguidnr acepta vuV‘ff'

v luntariamente su influencia. : ,
o v2 EL PUDER LEGITIMD - Lo conatituye la relacién de autnri -

dad en que. una persana, por su puaicién recibe el derecho‘

de tomar deciaiunes que afectan a ntros. La legitimidad --51‘

puede pnuvenir.degdiveraaa_fuentea camo eon;_el;nivelvaypgg”‘f‘




58

rior de la organizacién, la ley y el grupo; sea cual sea -
el caso, los rabeptorea de la influencia consideran legiti
mo que quien cuenta con poder tiene derecho a tomar desi--~

aiunea’pbr ellua;

. 3. EL PDDER DEL. EXPERTD.— Con Frecuencia se encuentra alia
do el pnder legftimo, ya que con el tiempo una persona que

dcupa determinada puainién puede volveree ~experta en au -

drea. El poter del experto también puede ser independientej“

_de la pnaicién, ya que ae. haaa en el cnnncimlento, la in-~, f

' fnrmaciﬁn o las habilidades eapecializadas de 1a perauna.

' h. EL PDDER DE REGDMPENSA.— En la situaciﬁn ‘de recumpenaa,

la parauna con poder da a quienea lo ameritan premioa o re, ;"

[‘forzamiantns pur au cunducta, pur lo camin: aate tipo de pnlk-‘;T‘

Eder es’ relativu a la aituanién. debido a que guarda rela~-‘ﬁ

. ciﬁn con la pnaicién. A menudu los recepturaa de laa recom'“

: penaaa se sienten cantruladaa,;ya que lu recnmpenaa aigni-'

',,’fica nbediennia, aceptar laa reglaa. Se tiende a aceptar - %

‘{el pnder de recompensa purque ésta es mése agradable que lu
1mnleetu de la tarea u okras alternativaa, se realiza la ta ,‘
rea previendo la recnmpenaa, Bin embargu cuandu la rennm-- 

. pensa nn es la. opciﬁn méa favorable la peraana que.. la at:lmi-r

.niatra carece de puder.,,f

5. EL PDDER BDEREITIVD.- En lns casua en que. con la recum-,‘

“'pansa nn snbreviane 1a ubediencia, quienea detentan 1a au- -
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'1-turiﬁad-recqrieh a la cnaécién.,En'aituacién de cnerciﬁn -
el individuo trata primero de escapar del castigo; el poe-
der coercitivo recurre ademés de al caatiga, a lmpedir que
el individuo ea:abe de lo que la pershna quevtiene el po--

der desea.

~ "El poder referente, en donde la.perauna ée iden-.
tifiga cbn utra,y'la,ieépeta,;tieﬁe a.henudapla gaméiméé‘—'
‘alfa,‘Cun‘al poder. de recnmpahsa.‘aumenta;ei atréctivb{pui_;
‘la hrumeaa'ﬁe ié récumpénsa'y disminuye la'féalaténcia. éI J

pnder coercitivo prnbablamante ea el que produce méa resisf

tencla, aungue cuantu més legitimn sea el pnder, tantn me-"'

‘nur_seré la resiatencia. A su debida tiempo cuandu es fun-

1’5J.31nnal; cada tipo puede ser extfemédamente hnténte."Eh'mu;

‘uchaa situaciunea, la 1nf1uencia del lIder se. basa en. una oy 7,‘}

'jcombinacién de Fuentes de puder" (Napier y Gerahenfeld, --”‘w

*'5f11geu, péga. 170 y 171).

'”‘f.chEN}Anxus-

Debidn a la gran cantidad de dafinicianea exiaten
tea. es de intaréa hecer nutar que el canceptn de 1{der --
elegidq,para la,invegtigacién”ea el menciunadu ‘por Larlns‘

HMuﬁoz:aﬁ 1979, el cual se encuentra ehunpiédo en el Préaeﬂ
te capitulo.. “ ‘ ) |

Como ha pudido advartirse, el fenémenu de 11deraz]ﬁ

",go se preaenta en lua grupoa v tiene relaclén non la cun~eff
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ducta da sua 1ntegrantes. aln cuandu nu ae ‘ha- eatablecido;-T

- cun axactitud. | |
_ A.travéa(devia lectura del cap{tulo se observa -

el esfuerzo de los diversos auﬁnfes; en cuanto al estabig 

 c1mientu de tipulngias y claaificaciunea de Liderazgn. -

“'as! como de las actividadea innerentes a la posicidn de -

}lidep,:sin embargo no se ha lograda la aceptacin gene:al,”

";,‘da}dlchéd‘claaifibacinnea en todos lné'Caaoé;

Pow

: *;fconucimientu maynr del liderazgu Fnrmal en relacinn a 135 “vf; ‘

Me parece de interéa menciunar que en la presen-

gte 1nveat1gacinn se eatudian los efectna de algunua tlpoa-‘f'*"

de liderazgu Furmal en la cnnducta de grupoa de trabaju T
que en esta nlaae de liderazgo el pnder cnnferidu pur ;] B
5f|fpuaic16n ea el que permite la influennia del lider snbre

@a cnnducta del grupu.

f’cunducta del grupu, ‘con’ la finalidad de pnder eatablacer

Deade mi punto de vista ea impurtante uhtener unﬂ-.'i"

Suna’ 1ndent1f1caciﬁn de 1us Facturea que pruducen ejecucin ;  5],

'-nea eficientes y: satisfacciﬁn en el indiuiduu. Ln ante---f :

"1‘r10r permitiril facilitar el logrn de los nhjetivus furmaft”

les dandn lugar a buenas espectativaa de prugrean. Sin -'fi o

J7'embargu hay que hacer nutar que la cnnducta del 1fder es

"ssclamente uno - de. lus aapectna que 1nf1uyen en la conductaiT 

'7 ide lua miembrus del grupu v que aun cunndn ‘ea. un factor"
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impurtante. au 'cﬁntrb'l‘ ﬁu't‘asegura pieﬁaﬁéhte e\l",l’u'gr,ﬁ de ‘

T




CAPITULD Iv
ESTILUS DE LIDERAZGO

‘Uno de los principales problemas de laavﬁéfaohaé

v"qhe ejercgn lideraign g8 gue desean tanto ser aceptédug y

‘»7‘qu2r1dns.pur'el-grupq como lngfar;que se realicen las ta--

'reéa heceaar1as para el logro de los anetiQns con eficien

lcié. Podr{a éucedef gue al dejar al gfﬁpo la toma de débi«

‘aidnea impurtantes ausAmiembrna,ae éintierén,b;én; per6 se
:f:ﬁcrreria el riesgu de que se eligieran‘solucinnea'éQuincé"

das. A este dilema ge enfrentan Frecuentemente los liderEB

n;de cualquier nivel por ejempla, prufeaores, supervianres, < i.5-'

' jpadrea,vgerentea, etc.r(Napier, 1980).

: ALGUNAB CONCEPCIONES QUE INFLUVEN EN. EL ESTILD -

"DE LIDERAZGD

‘La deciaién que el lider tump,en cuanto a que --

,cunducta asumir en relacifn al grupo depende Fundamental--

N

"mente ‘del-‘cnnceptu yue tenga de los demds; sus cancepcig
nes pﬁeden no sér conscientes y/0 na eatar definidas en -~

fbrmé explidita, ain‘embargu tienen‘repeicuaién en cuanto

a;_tipb:dé(iidgrngd que se asume (Mc. Gregor, 196D;[5hg;n;. E
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“1959 Maslow, 1954).

Exiaten béaicamente dos teoriaa dentro de las. -5"""\

qué puede clasificarse al hombre. Lafprimera de ellaa;qu-.

 nnm1hada por McGregur Teoria X y por 5hein»Teur£a>deliHbm¥f

bre Racional- Ecunémicu, propone que el humbre no posee una~35“

ambiciﬁn propia, que se muestra por naturaleza renuente al‘“‘“ 

‘trabajo y evita hasta dunde»es puaible las<reapnnaabilida-
"dea, dlce gue -la motivaclﬁn de las peraanas esté dada pur

v‘la cumpetencia ecunﬁmica, lo’ cual lleva inevitablemente a15'

:'  cnnF11ctn, el hombre nn podria hacer nada sin direccién.i-iT. w

El lider partidario de eata teuria dehe incentivar, urganiff

"f;zar,.cuntrular y cnaccionar' él lleva la reapunsabilidad y;f ;_

‘fla carga del trabajo de. sus auburdinadua u aeguidores.?ks¥;7
vf”ta es ejemplificldn ‘con Frecuencia en la adminiatracién de f

.laa empreaaa.

La aegunda tearia ea dennminada por McBregnr Teafﬂ;.*l”“

ey ria Y, y por Shein Teuria del Hnmbre que ae autnrreallza'”

" propone que el hamhre.se~encuantra,mutivadnwpor yna-jerar-_??fp o

- gquia de hebeaidadea‘que vén’deéda‘laa béaidas“hasta'lé‘dé e

;uuturrealizacidn,que requiere' del uso méximn de sus putenfg;j;} 3

cialidades, sé hahla de que al irse aatia?aciendu las nece_~'7ku

 7fs1dudea de los nivelea 1nferinres el hambre se Fija metas
f”a niveles més altna. Las pereonae tienen el deaea de usar

'sua capacidadee. de tener reepnnaabilidades y de eentlrae
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v

,auturrealizadns' se prupune que el hombre diafruta al ‘rea-

"jflizar BU trabajn, que se autudirige v cuntrola para-el lu-;

gro de lus objetivos que canaidera importantes, es craatie
'!v‘up y nn solamente es capaz de acaptar.respuhaabiliqadea, -
ainduﬁﬂe las busca.. Estas capacidadea son poco empléadaa -
_en' nuestro medlu social. Loa lideres gue comparten esta -
1tenr£a deben crear npnrtunidades en las gue sus aubardina-f 
 dus empleen sus.capacidades al-méxima,'nu hay necaaidad de
’controlarlua y pramaver su cnnducta a travéa de incentivns'

"u caatigns, ‘va que ellus poaeen la motivacidn neceaaria y o

’ ‘Qfa61n esperan la ocasién prapicia para emplearla.,

Ee deduce que la primera tenria aumenta la pruba"

T

fw;bilidad de que el dineru sea empleadu comu recnmpensa y el”;Jﬁf

'53fcaatigu o la amenaza cama cnercién para 81 lugrn de. 15 Ube"

'uédiencia. La aegunda tenrfa prnbablemente tenga relacién -

“f‘con recnmpensaa 1ntrinsecaa cnmn autnsatiafacclén y nrgu-ak

‘l,llo pur 10 ubtenidn,'mientras que la cuacciﬁn aea muy pnca;:‘ 

 Q{emp1eada (Napier. 1980).

1 TEURIAS DEL onsnnzau-

b

E Algunas cnncepciones relacinnadae con: la direc--f‘iffff“

;cién en la snciedld moderna difieren cunsidarablemente en -

isu base filnséfica, bésicamente pueden aubdividirae en dns*;_;j {;5%

‘: grupos. teurfaa baaadas en 1a administraciﬁn cientifica y"if]”i.ﬂ; 

Lﬁgttenrias basadaa en las relaciones humanas. Dinhaa apruximaﬁv L
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ciones han aidu menciunadaé en forma generaliiadé’en gl -
apartadu anterlor, subrayando ila 1mp11cacion que pueden -
lleger a tenar al aer adoptadas pnr quien detenta el lide
razgn.,Sin embargu, creo convenignte hacer una mencidén --
més amplia de las teorfas que'pueden cansiderarse dentro

de cada una de estas concepclones.

L administracifn client{fica aupgg‘a principiocs
de s1§1oI¢dnf1a,apquimabiéh de\Tayiur; quien'cqnaidérabﬁ
:a;fdifigénte’cumu una persona encaréﬁdéfdg‘aﬁrEBUfaf el € ‘
vingrn de les métaé‘de'ia:nrganizaciﬁﬁ.éiﬁ fumar‘ehicuEn;a

‘Ilafihteradciﬁn del 1{der con sus aubordinadoa..Behnia‘é-~

*7;§_(1966).4axpreaa que esta teuria coneidera qua "el unica -

 2cam1nD hacia la eficiencla y la productividad era aumeter,!;‘

‘*laa neceaidades del humbre al gervicio de una méquina aini ‘

’ ;fvida“ (citadu- Blum v Naylnr, 1976, pég. 609) Ldé eétui-r

'rf‘dioa Hawthorne (menciunadus en el capltulo IIL marcan el »7:{1 .'w

‘:ﬂfin de la cuncepcién taylurista, ya que hacen énfaaia en  -,1,

"2 13 1mpcrtancia de las relaciunes humanas dentrn de los --

grupna farmales' sin embargu éata ha llevado en ucaainnea.f
a cunaiderar a laa peraunas dentro de la empreaa, cnmu 115

’Cbrea de toda restricclén organlzativa._'

, "Laa dua pneicinnea scn muv pocu realiataS"~~- lﬂ
'“cualquler mudeln signlficativo de direccién dehe.'cierta-'

’41mente, preucuparae no. 5610 pur el elamentn humann, ainu --;
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_también debe estar dispuesto a sdmitir que la estructuras -
. formal -de la organizacidn y 8us objetivos son variables ==

‘criticamente importantes". (Blum y Naylor, 1967, pég. 610).'

A continuacidn enumeraré algunos de los psicélo-
gos més sobresalientes en el estudio de 1a‘d1recc16n, expg‘
‘niendn’en forma breve sus apruXimacinneé; las‘cuaies'pue--
~denfaer’§bn91dgradas dentro del mudelq:UE rélac;uneévhuma- FaRE
naa;_ o o | | | | e
V‘Téuf{és empiriatas{
R Eatas teuriaa se encuentran baaadaa en pruebaa -; ;1 :
' de 1nvestigaciﬁn empirica. Su matndnlogia pnr lo general -‘gt-” 
;cunsiste En: examinar investigaciunea subre la. relacidn en
"~ tre conducta interpareonal y grupo, desarrnllar principiua
rr.de cunducta de direccién baeadus en dichoa resultadaa, v -
 cnmprobar sus teoriaa mediante aua propiaa 1nveatigaciu---¥v'-3t
b"nEB" ) | . | . . o E : X
Stogdill (1959) ﬁace‘iesa1ﬁér 1a impurtancié‘qe f‘
:ldéipapele§ u'fc1éa en ei'fénﬁmeﬁu‘de ‘liderazgo. Frupbﬁeaévl;
tres Factorea para la definiciﬁn del rol que ocupa un indi
;fviduo en. el grupu -a) el estatus v funciﬁn de la pnaiciﬁn :
ucupadaf b) laa demandaa del grupn hacia el 1nd1v1duu, de-tﬂ.f'
~bidas a requiaitns de eatructura v uperaciﬁn, y c) las per
cepcionea de 1na miembrna del grupu con reapectu a 1a per-“,;“

fsana en cuestién, estns Factores contribuyen a la datermi-‘,H':w

'1 anaci6n del rol Pnr utra parte. menciuna que el praceau bé '
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sico del lideraiﬁn'eé,ia difé§énciac15h:dé1pﬁbélésgfidclﬁ-‘
. yendo el derlider; se &a en funcién de los aépécfosfantefi
finres y de la diferenbiaciﬁn funcionaly, la diferencife—- .
cién de estatus. La primera estd dada por la naturaleza de
1a;tarea,y las diferencias de habilidad para‘su,ejecuc16n°;;
la segunda se relacxuna con la habilidad para efactuar la !
tarea y laa variablea de peraunalidad. Ccnaidera eacencia-"

. les los principioa de aprendizaje v refnrzamientu v define'

‘g,al liderazgo camo "1a iniciacién y‘mantenimientn de la ea~ "“

.2:tructura dentro de las expectativaa y laa 1nheracciunegn . U

it ::"(citadn.vibid, pég. 611).

Basa (1960) define al liderazgu cnmu “el eafuer-fh

“‘zu nbservadn da un miembro para cambiar la: cunducta de ---"7

Af]otrus miembrna. alterandn la mntivacién de loa deméa o camfgy  ”

' fﬂgbiandu aua hébitus” (citada._idem) Mencinna que la mutiva;

'f“; c16n se. cambia medianta los. principioa béaicus de reFurza—{ S

'Tf"mientn ¥ prupune que en 1a empreaa s’ dan’ mediante la va--‘

;*?1r1ac16n en la dimensitn de consideracién (prumesaa de re--‘f;
Vfﬂcumpenaa,-reapaldo, cnnaideraciﬁn, etc.) Sugiere, cnma ae o

\‘lgunda Pnrma para el lugru de una direccién exitoaa la 1n1-

?;.ﬂiméa sean’ capanes de vencer lua nbatéculus que se interpons3 ‘,

"-'gan para el lagru de la meta. f.;l -

" 1ac16n del prucean de una eatructura. lugrandu que los de :}2‘ “

Likert (1959) prnpone la teoria mndi?icada de la:;"':'

vgerencia, baaada en una aerie de eatudiaa realizadas en Mij
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chigan. Habla de Que el liderazgu exitoso debe 1mplicar la |
participacidn de los empleados en la aatructuraciﬁn gel -=
trabajo y el ambiente. El autor hace nntar que la supervi-
8ién democrética facilita la participacidn dal_trahajédur
en la toma de décisinnes_v‘recalca la importancis de- la ég
municacién sbierta dentro delvgruﬁo{para la obtenoifn de .

funfliderézgu-eficaz.

Fiedler (195&) auatenta que el tipa de direccién* o

que un grupu requiere para un- deaempeﬂn eficaz, depende "",“:

: de1 nivel en qua la aituacién sea favorable o nu favura—-n ;1

”‘ble. Indica que 1a efectividad de la’ direccién es singular?'

7 va que los requerimientus varian en funciﬁn a la situacién*{‘l_v

- :y9prcppne un_sistema tridimensinnal,papa la.clasificaciﬁn»
;,?déﬂlés‘éituaciunéab énvbfdénlhiputéiiéuﬂde,impbftanciazt«_, i

' 71. Relacionea interperaunales entre lider v grupu,

}2 Nivel de. eatructura de la tarea a realizar, y

\‘3 El pnder v auturidad 1nherentes a la puaicién de lider.v‘

1 num sda malla gerencial pura el logru de una adminiatra-‘

lcién “fectiva. Adnpta dos- dimensinnaa de 11derazgu eficaz'

Blake y Mnutnn (1964) presentarnn una- teoria de-¥” ﬂk

preocupacidn ‘por las persnnas v prencupacién par la produc“:;f'

cidn; prppone qpe son dimensinnes‘independientea y, por -- -

~ tanto, el lider puede cnmbihhrlaa\en‘cualqdier'fhrma;’gaf-'

. decir, buédghﬁghE; altaa,éﬁhhp.vbajqawumbaa;;eétgéabgjnfen:;:fi-
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"une'y alto en otra, etc. Blake ilustra su teorfm mediante
“una maliafdéﬂgfx 9, en,la‘que‘preaenta‘los diferéntea gra-
_doB_en quéfpdéda darse cada una de las dimensiones y sus -

gcumbinacionea.

Lo 6pt1mu. segun eate. sutnr. es el gerante 9,9;
"ya que se preacupa tanto por la pruduccién cnmn par quige-
fnee trabaJan can él y para él. Sugiere que es ccnveniente
f ‘entrenar a lua gerentea para que Be preeenten cumpnrtamien

 ”;tos acardes a eate esquema. -

sTeorIBa Humaniataa:ﬁ

wzaciﬁn para la  ealizacidn de predicciunea.f. "7T

>7 que se: dirige hacla la 1dea de hacer a lus individuos par-f

Eataa cnncepcinnea se encuentran representadaa _,1;{jf :
\pnr 1nvestigaduraa que han deaarrnlladu eu mudelo de Furma ,: o
 65 inductiva- aus teoriaa aun carecen de reapaldu cienti?37fff”~‘

’ficu. lu cual dificulta au aceptacidn en cuantn a au utiligcﬂf*"

McMurray (1950) elaburé un modelo de direccién _.*f‘f-

‘ﬂticipea de las metaa de 1e organizaciﬁn. Se 1nc11na ‘por -—wf7

:1}108 liderea autécrataa benevulentea, ya que cnnaidera poca’ -

7viprécticus, para laa 1nat1tuc10nes burncréticas, los méto--h7  ‘*

‘ dus demucréticua. Cansidera que el aa éctotm las relaczu-&j~ ”"

l,nea humanaa ee reauelve haciendn benevolente al lider, y ? ; 5 -

-iel problema de la eatructura haciéndulu autécrata..

- - Argyria (1957)»1nfiere quehlaa metaa y neceaidaQ
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'ffdéé‘HEIlindgviduo son incompatibles con las. de la organiza
_ciﬁn y ésto originard frecuentemente que la organizacidén -
imponga demandas poco razonablea‘péra el individuao. El au-
tor prdpune que la nrganizaciﬁn_ideal‘debe permitir el de=-.
‘sarru;lu y crecimiento del individuo; recurriendo a la teg
ria de Maslnw’ an la'qué se habla de la7existencia de una-

Jerarquia de neceeidadea, propune gue el mejnr tipo de 11- ]

1derazgu es aguel que permita que el individuo se autnrrea-"“

lice..Sugiere para mejorar al'deaarrulln del trabhajo:: enrif;
quecer el trabajo,‘centrar la direccién en loa empleadua e

"implementar una. direccién realiata.

MnBregor (1960) preaanta doa pnsiciunes bésicaa ;Y~""

'?iiﬁenuminadas Tecrla Xy Tenria Y. La primera ge’ centra en -}»'f

ﬁlaa metaa de la urganizacién y la aegunda en lae del indi-ff‘if

>ividuo. Es partidarin de la Teoria y prupunlendu que la ba--tﬁ o

:_'ae del éxitu es la 1ntegrac16n"la cual cuneiate en que -
 11as metas de la urganizacién se: integren can las de las -- 
_ipersnnaa.-mediante una buena estructuracién de la situa--- 
 ci6n5’con el fin de que‘las;metsa_se lpgren més féci;mgn;e, X

f_ar'pefaeguir el'individuo'aua brdpina thetiVuaf Tamﬁiéﬁ -

fconaidera que la culaburacién entre Jefes y aubnrdinadas,
es una candiciﬁn neueaaria para el lugru de: la integracién e

ﬂe laa metas.

Tannenbaum, weachlar y Maaaarik (1961) prnponen‘ 

“ique un requiaitn neceaario para lograr una direccién aFac-;f
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'A'tiva es la flexibilidad, definen-a la'direccién'bOmu "la -
1nfluencia interperaunal ejercida ‘en una situacion v diri-

gida a través del prnceau de cumunicacién hacia la ubten--'

-cldn de una meta o de variaa metas especi{ficas" . (citadn, ER

ibid, pég. 615). Hablan de que la direccién implica eafuerl.
,izaa del lider ‘para influir el cumportamientu de él ] 105 -;f-

,saguidurea en una aituaclén -dada.

Prasantan daos teurias, la -de Flexibilidad percag{f

*.tual y la de flexihilidad de accién. La Flexibilidad par--i5‘?

lgceptual ae encuentra vinculada can la eenaibilidad del di-\;fl

«’rectnr en cuantu a la calidad y cantidad de estimulos en -f_";

";el mediu. ln ‘tual airue cumn baae para 1ntentar ajercer 1n94;j

;iﬁfluencia, la flexibilidad de accién ae’ refiere al repertu-f?A

’}frin de: cunductaa de cumunicaciﬁn que el llder puaee y que ;?»’

ugfacnatituyen el conjuntu de accinnea que puade utilizar pa-]k -

iﬁfra ejercer 1nfluencia. Su mudeln conaidera a la aensib111- f

 f dad comu béaica para 1ngrar una direociﬁn exitnsa, ya que o

determina el "mapa paicnlﬁglcn" del lIder en: cuanto a la -lt~°

 [51tuac16n de direccién. Estus auturea prnpnnen el entrena-,i‘
}miantn de aenaibilidad cnmu factnr eaencial para el lugru.

.de la auperviaiﬁn efectiva.

INVESTIBACIUNES SUBRE TIFDS DE LIDERAZGD'

Una de las 1nvaatigaciunes méa aobreaalientes BDkx 

"bie 11darazgo ea la efectuada pnr Leuin. Lippitﬂy/white —-;,,
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(1939, 1952). E) eatﬁdio cunaiatiﬁ en variar aiatehétlcaé-
mente l:s_técnicas empleadaa‘pur lideres formales adultos,’
en la superviaién de grupos de chicos de 11 aﬁns organiza-
dos en clubes enfocados a la realizacién de trabajna mapua
les; los grupos fueron sometidos en forma sucesiva a eeti-
los diferentes de'liderazgq, los cﬁales consistieron en el
uso de técnicas: auturitaria, democratica y laiaagz faire.
La técnica autoritaria se caracterizé por que el lidér de-
" terminaba la politica, prucedimiéntbé y activ;dades deI --
‘gfupu, mostréndoég‘diatante y poco amigable. En 1la buhdi-s
 cién democrética el 1fder alentaba la participacién de los
 m1émbroa'y‘ae CDmpurtaba aﬁable-y setvicialﬁenté, hrestan-
‘ -dD asistencia técnica v dandn algunaa augerenciaa sobre -
fprocedimientua cuandu era necesario. En la técnica lalsaez
1Faire el-lider daba completa libertad en la~toma de deci--‘_
'»yaiunea y tipn de actividadea del grupo, preecindiendu al -

';méximn de dar augerencias y tnmar deciaiunea.

“El resultadu de la 1nveatigacién fue que * la: --j
. forma de aupervisién adulta afectaba aignificativamente el"
cumpnrtamientu»de loa miembrua, a peaar de las diferencias

lindividuales gue existian dentrn de las grupns, v de las L

'  diFerenc1aa de personalidad entre lua adultoa" (Sher;f y,v','

'Sherif 1975 pég. 166). e encuntré que el orden en»ei -

cual los grupua Fuerun sometidua a loa tipna de liderazgn‘ 

tuvo algunns efectos impnrtantea' entre ellua ae nbaervé -.i  “
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‘;:deé:iﬁé Qiﬁpdafque‘tréﬁajaruh iﬁiéiaiméﬁté cunrlidéréa au;-’
;toritariua se cumpnrtarnn en furma pasiva, ain embargo losg
H:que eetuvieron bajo condiciones de tipo demucréticn al ini
'cin del experimentu ae,sintieron descontentos ante gl lidg
‘”‘ rﬁzgn autufitaf;n;_lds que trabajarqn-al principio ﬁoﬁfun
Tl;iiderilaisgez,faire'créaron un,élimé'dé;daéurdeh y albaro~ .
€ :td v mantuvierdniesa‘cunducta la MEyni ﬁarfe del eatudiﬁ. B
{EEn cuantn a lua reaultadns -an Furma 1nd1vidual 8e. obaeruﬁ ;
| {?que las cnnductas de 103 miembros de un mismo grupo fuerun}\.
fk;diferentea, pnr ejempln el hiju de un uficial milltar mus-f

.:'trﬁ marcada preferencia hacia el liderazga autoritario. fif'

Durante algunue aﬁns, muchas investigadnres 1n—-tv
,??;terpretarun 109 hallazgoa de la 1nveatigacinn como indica— '
'f?idnres de que la técnica demucrética es benéfica.‘nu sola--
:7{mente para 1oa participantes, ainu también para el lugru ', 
'iﬂlde los ohjetivns. entre ellna el aumento de la productivi- 
:t dad. Estu pruvucé 8u utilizacién en ambientes industriale&{ ;

5f;cumercialea. fabrilea v eaculares"acumulénduse aaI ‘una“se:’

‘ :_r1e de estudiaa en esta 1£nea.'Andersnn (1963) haca man-—-"-g

”.ciﬁn de que "1a evidencia~dispun1b1e‘nu demueatra que el -L}  '7'

yiliderazgu auturitariu ni el democréticn se asucian en Fnr-,f‘f’”

;;ma canaiatente cnn mayar pruductividad.,En la mayur parte
‘ jde laa aituaciunea, ain emhargn, el liderazgu demucrético o

'fae aaocia con’ mayur muralynmthmciﬁn Peru 1nclusive estari'

" ¥cnnclus16n~dehe mirarae cnnfcautela, pnrque el lIder autu—*3“~  o
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ritarin ha aidn demasiado duru y auateru en las 1nvestiga

cianea...." (citado: fbid pég. 166).

PEI liderazgo es sblo une parte de ls organiza-
cidn del grupa. Estd afectado por otras relaciunea de rol

,en el grupu, por lca valnres v nurmaa que cumparten laa -

- miembras, cumo por la naturaleza de laa lctividadea y laa.

’tareas a: laa cualea se. dedican. La forma comn el lider'—--

‘:trata a lna utrna - V. g que tan directivu o permiaivn -

“'i“ES»E; es aﬁlu un aspectu en sus relacinne- de rnl" (ibid,

‘"‘*pég. 168).»;-

Pnr au parte whittaker (1979), en cuantu al ex- 

'f;iperimentu de Lippit, Lewin y Mhite, hace mencién de que -"> f

los reaultadna referentes a-que la autncracia pruduce ma-*

“  Lyur tenaidn que. los demés tipus de liderazgu y que la de-;‘

r'fmncracia aumenta la productividad aalamente pueden cnnai-‘g;: f 

"‘f}derarse coma ciertns para la Cultura eetaduunidenae ya - :

P

"encontré que tanto la maral comn la productividad resulta‘j
Jrun maynrea ante el liderazgn autoritarin. €l estudiu en
‘ ‘;la India Fue llevadu a cabo pur Meada (1967) llegandu a’

w;{%la conclusidn de que "cuandn la anciedad preeenta eatruc- N

f,?turas~Familiarea y ancialea autoritariaa, ae aatisfacen -A.T‘

f,cun mayor efectividad las necesidadea haju un. liderazga -1f

“; autnr1tariu que una demncrétlca' ea” decir, los: eatilns de_f:ff:'

?t;liderazgu méa efectlvne en cuantn a mural oy prnductividadf°
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‘ 7pare6én estar relacionados con variables culturales como -

el grado de autoritarismo” (Whittaker, 1967, pdg. 91).

Sténfnrd (1950)'demuatr6‘q4e las personas autqu‘
 ta?1as prefieren el liderazgo éﬁturitariu, consideran al -
lider autnritariu superior al democrético. Esto ae cqmprn;
-bﬁ medianta‘entreviatés y pruehas prayectivaé realizadés'a
‘gran ndmero de personas para deducir sus :eaccinhéa aﬁt§ifm

: ‘diferentga tipus de iiderazgq§ se‘encuntr6 quefﬁerC§ de iéa‘,‘

'_mitad'dé 1los sujetos rechazaban al lider. auturitafiu;”baatﬂ]

1a tercera parte daba una aceptaciﬁn cnn reseruas y un pnr“
icentaje minimu indicaba que la mayuria debia denidir 51 ~- .'U

'obedecer u nu.

Bales y Bu8 cnlaboradurea (1951) encontrarnn, alfj; 

P'“‘EBtUdiar grupus de cuatra a acha. PETBDHHB- que la partici-i7‘;

Vf;pacinn diaminuia al. ir aumentandu el tamaﬂo del grupu, ea

i"fﬂxfdecir mientraa més grande es el ‘grupo. la participauién en‘f'

1a ejecuciﬁn de la tarea 8e concentra en. una prnpurcidn me -
"nur de peraunaa. Pnr a4y parte, Hurmitz, Zander y Hymovitckf

(1960) comentan que las diferencias de cnnaideracién en 81  

—L;,eatatua de 1na 1nd1viduns tienden a diaminuir el numern de

w“persnnaa que participan activamente enel: procesu de snlu-'

; cién de prublemaa.

Laa lnveatigaciunea realizadas pur Bailey (1953) -

“ﬁ,;Lanzzetta (1955) v Peak (19&5) demuestran que algunna 1nu1
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viduosa se upanen al liderazgn demucréticu y, que-por otra
parte, exiaten evidencias de que en condiciones de amena-
za o0 ansiedad aguda una perauna puede sentirse més atrai-
da hacia,cundicionas de tipo autur%tariu (Salazar y otros
1979).
Gibb (195&) habla de que "“en general, puede ===
afirmarse que. en los grupua temporalea el lidarazgu que -
. surge es més damucréticu, més permiaivo v menos duminante
cuando a) debido a la situacién ningun individuo puede --_~
':‘sentirse més cnmpetente que los otros; b) cuando no se cu f
'l'nocen o no se cnmprenden del todo las ténnicas de cnmuni-
A!*cacién, vy ©) cuandn la situacidn prnvnca actitudes firmes
l?fa lus derechus particuleree de tndaa los miembrna", Qde--k
"*fyméa mgl. liderazga en furmaciﬁn se vuelve autaritario, dic‘€ﬁ t”
'fftatnrial v reatrictivu cuando a) aobre tndc se hace hincav‘j: ' 
va:pié en la rapidez v efectividad, al punta de. no impurtar ;_if -
;:_f_laa furmalidades. y b)) cuandc lu nnvednaa de la situacién
“/;fimpide que cada miembro relaciune au yo con procedimien--'”,
tos part;gularea,‘de,manera que no 1nterp:eta Ias;ﬁgdenea‘ 7

" como criticas a su capacidad*v(whittakér,‘1979; pég;_116).‘ 5

Estudios realizados por. Kahn y Hatz (1951). han,~.
'servido como. apoyo y ducumentacién 8 la cnnnlusién de que
Alas peraonas se cnmpurtan de aiferente manera al estur ba

' Jo la autaridad de liderea que actuan de diferente manera.;

'; f1as 1nveatigac1unea realizadaa por estoa autnres en cuan-,_""
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tdra ia releciéh de la ejecubién ﬁn el tiabaju de grupo y
~ 1a conducts caracieristica de los diferentes aubérvisnres,
: ~ﬂ1erun como resultado evidencia.de que los supervisores =-
:ylnfluyen considerablemente en la conducta del grupo. Esta
conclusidn fue reforzada bur Likert (1959), va que en ba-
se a miltiples investigaciones hace énfasis entre la Lnti
ma relacién existente entre el lIf{der y la conducts gru-a-‘
pal. [ Ty
o La Univaraidad de Michigan llevé 8 cabu un pro-
 grama acerca de la conducta de liderazgu, el cual fue rea v
‘lizado por Katz, MacBuhy v Murae (1950). Se efectuﬁ en la
;oflcina matriz de Prudential Inaurance Cnmpany, con nfici
‘ niataa y supervisores.vEn cuantn a variables demugréficaa,;.
, (edgd, sexn,'estado ciuili etc.), altaa‘y.QaJas entre lusi
.'superViéurea hn‘ée encontrérun diferénEia§5sfgﬁificatih~-  
 fvaa‘ Sin embargn, lua supervisarea encargadns de aecciu-e i,v
."nea de ‘alta pruductividad resultarun eatar mds - cnncentra~ ,4'
';_ dus en las actitudea de sua empleados y los euperviaores- 
‘de seccionea de baja»produccién»moatrarun maynr interéa -
en la produccién que en la actitud de los emplsados. "Eui 
'dentemente, la actitud del auperviaur parecia eatar rela-;”
cinnada cnn la pruductividad del grupu de trabajn" (Blum

iy Naylur, 881, pég. 608).

Hhan v Katz (1957) pusieran. énfasis en.la’ dife-if' B

g/rencras de laa relacianes humanas vy las aaractpristicae -33 15'
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dél ciima‘de éupefvlaién;fdeéchbrierunvque los factnréa -
que se reldcidnan con la supervisitn efectiva son: el ma-
yor tiempo invertido en la'pldneacién, el mayor grédo de
delegacién de la autoridad, la orientacién hacia el em---
pleado mas que hacis la.produccién y la actitud de orgu--
llq de grupo; El experimento arroja resultados en el sen-
tido de qﬁe los grupos de alte productividad:

'1.gTienen una superviaién menos inmediata de sus superui-
© /sores. .
2..Dan un énfasis menos directo a la producuién como meta.

3. Alientan a los empleados a participar en la tnma de dg
B cisiones.

_“9¢7SE preocupan mis por el empleado.

5, Invierten més tiampa en la supervieién y menos en. el -
" ".trabajo de produccidn directa. 4 S

ffé.,Tienen un sentimiento més prufundc de cunfianza en sus
;. 'papeles de auperviaares.f

l"-7;fEatén aegurns del lugar que ocupan dentru de la compa-‘
'"‘iﬁﬁia.u(Blum v Naylur. 1981, pAg. 608). -

_ Page v Mcﬁinnis (1959) recalcan 1a impnrtancia
V>;de hacer una distlncién entre liderazgu auturitariu ¥ 11-,:-

; darazgp;ﬁrectivg, ya gue el segundo da guia ain aervarbi-~
 tfariu ni:up5291vu, como en el caso del aUturitariu; El -,'A
’experimentn cnnaistiﬁ en analizar una pelicula bajo cundi

'.ciunes de liderazgu directivaa y no directivas° los. 1Ide~

'res nu directivos prncuraban no 1nterpretar aspectos de,-'fi1;‘

‘?7iajpé1£cula;:devolvian las preguntas al grupoc sin fnten--

,ftar“reépunderlae:y no expresaban su opinién durante la ‘==

.deiacuélﬁhg“lds‘lidereaidiréct;vqa.hacianllq;npuéatb.fLbs s
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sujetos tendieron a considerar més favorable al lf{der di~-
rectivo; sin embargo, los autores consideran que el resul-
tedo puede deberse a los miembros del grupo que bmrticipa-

Ton menos en la discusién.

Korten (1962) estudia lao fuerzas que llevan al
grupo a una furma de llderazgn més demucrética que sutori-
taria, numparéndnlae con las que llevan en direcciﬁn npuea »
 ta. Buncluye que "se buacaré una . forma auturitaria cuando
las metas de grupo aean més 1mpurtantea que las 1ndiv1dua~
les y cuando existan ambigdedadea que ubacurezcan la’ meta )
) hacia la ubtenciﬁn de esas metas" (Cartwright y Zander, ==

'_1980) El liderazgn auturitariu se buscard cuandn ne exis-'

tan ambigdedades v ‘se considere necesario nbtener la meta NS

del grupn antea que 1aa individuales.

Fiedler (1961 1962) preaenta reaultadoa de eatu ;f*'

'dins tantn de campu cumu de labnraturin culdaduaamente pla:ﬁ
neadns e integradne, lua cualea sirven‘para aclarar 1aa rerr
laciones existentaa entre la peraonalidad de los lideree,'

11 pnaiciﬁn social en el grupu v la efectividad del grupo.,i
El autor adminiatrd pruebaa, para medir la eetimaclﬁn ha--
clia sus cumpaﬁerns de- trabaju, a lns liderea,‘cunsiderando 5

" gus resultadoa cumn indicadurea del grado en que el lider

o se. preucupl pur los demds y deaea ganar la aprnbacidn de "

| ellus. o el gradu en que obtiene ‘bata’ aatisfacciﬁn por, lu-[f:u

,f~grarge1uéx1tp;en ;a tarea. “Demuestra que;la;efgptlvidad.-u‘




80

de los grupbé es relevante a lo aprupiaﬁn:del eatiln'dél -

~ lider para la situacién eepecifica en que funciona " para -

el gradu en que la situacidn permita al 1ider °jercer in--

fluencia (Cartwright y- Zander, 1980, pég. 46)

i Carlos Mufioz (1979) comenta que la efectividad -
5del 11derazgu,sea autnritario s} demucrético va a depender
"fundamentalmente de prupiedadea internaa v externa@ del -- 1:

tV:ee 1ntenta integrar los efectos de loa estilos de lideraz-
Yffgu v laa variablea aituaciunales. Segun él 1ua eFectua -?

"?del lidarazgu pueden entenderaa sulamente cansideréndulna -

wFlvariables aituacinnales,a travéa de la 1mp1ementac16n de -53' "7

';é;un aiatema que nus permita clasificar las aituaciones de;-"

Fiedler (196« 1967) hizo un anéliais en el que o

'lgrupu. Prupune un sistema de claaificacién haaadu en que - 5'jfﬂ

l‘:i;el eatilu de interaccién del lIder con sua aeguidorea,eatéf'ﬂfﬁ”

}anfectauu pur el gradu de puder o 1nfluencia que tenga su--:-?§uﬁ

'bre elloa. El1 aiatema prnpueatu cumprende tren valores fun
damentalea. la poaiciﬁn de poder, la eatructura de la ta—-f‘

, rea v la relacién perannal entra lidar y miembroa.

A partir de las. 1"VEBtigaciones mencinnadas y -

'watraa aimilarea,ae ha nbtenldu gran cantidad de evidencia o

:faabre la relacién antre: liderazgo " caracteriaticaa de gru‘_‘

- gpo. Dicha evidencla se enfrenta a dificultadea en cuanto d

| iau unificacidn en un tratumlentu teérica cuherEhte.,Lo an-f"
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* terior se relaciona cun:lé bunfusién entre las suposicio--
nes bagadas en éatudiqs sobre lo que "deber{s ser" y los -
‘arientﬁdna hacia "que.pruduce que™. En la>actualidad’los -
estudins sohre liderazgo se han dedicado al establecimien-
to de las relaciones ;auaa-efectn, gin tener en cuenta su
significacidén préctica o ideqlégica inmediata (Ca:thright
y Zanﬁer.~1971). - '

-Los eaﬁilua de liderazgo podri{an cnhaideraraé‘;:
, qqmb un c6nﬁ1nun segiin proponen Ténnénﬁaum y Sghmidt —--5-‘

”(19605; vé que los lideres pueden elegir”eétilbs cnnductua
' ies na-. aﬁlo en loa extremus de un continuo (autocrético en
i cuntraste cnn liberal), ainu que. ‘existen numeraaas posicig
. nea'intermed1aa v un liuar puede elegir puaicinnea diferen
tes an épucaa diatintaa. Su cunducta puede variar de acuef

A'fda con la forma en que ‘una situacién aea cunaiderada dife-

-rente a utra, la variedad de cnnductas que puede mustrar SO

 5un‘l£der‘Ba puede presentar mgdiante un cnntinun de‘la ma-v‘

"* nera siguiente:
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ESTILO CENTRADD EN EL LIDER:

El l{der decide,
anuncia la decisién.

EL lfder decide,
hace. que se recunuzca

la decisidn.

El li{der presenta ideas,.
invita a que le hagan pre.
. guntas,

El lider preaenta ideas
de pruebm,sujeta a cam- -
bius.

El lider presenta DE
ciones, el grupo de- .
% cide.. DR R

El lfder define Fron
: teraa, el grupn deci
de. - , ‘ .

El grupo define frunte
ras. .y declide.

WESTILO CENTRADO EN-EL GRUPD.
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-

Las cundiciunea que intervlenen an la aelecclén
del tipu de conducta del lidar estén en Funcién de cundi~-

',[cinnes coma:

', Para que eaté centrada en el 1£der. tiempn ¥ urgenala de -
la deciaiﬁn, emergencia, conucimientu individual falta ‘de ..
-~ destrezas de grupo, expectativa'delipapel de lider y :es--g 

:V,panaabilidad legai;

- Para que- ae centre en el grupo* sin apremios de tiempu, —

" :n1nguna emergencia, conacimiantn del grupu, deatrezas del

7ff pgrupu, expactativa del papel de grupu v libertad de- respuni:f:

j.aanindad. ey

La manera de cnnducirae es elegida por al lider

“‘11en funcién de diveraaa fuerzas ‘entre ellas eatén las del

,v~€§1£der, las de la mambreeia v 1aa de la situacién (Dunnn,v—‘k‘:} 

'ﬁ];fﬁgﬁa). El lider aeleccionaré de acuerdn cnn 8us concepciu-~ « '.

r';fnes anerca de la naturaleza humana.:el estilu de liderazgn"

' “1cun el’ que ae eienta més cunfortable, au autnevaluactén en  ‘

,;cuantn a destrezaa y cnmpetencia, v loa Factnres referen--v

rg?tes a la’ membrecia.

"3} Lus 1ndiv1duoa pueden ser consideradns 1gua1menf

” te en un cuntinuu que va desde lna dependientes hasta lus?

jidependientas a 1dealiatas-lla peranna dependiente se orkm“*‘

,fta hacia la eatructura Formal, prefiere seguir inatrucciu~;5

”nea‘“acatar urdenea y ee adaptable a la rutina-rlabpereuna
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:fIndependlen;e‘prefiéfé‘mehnr ﬁfaqo daidireﬁcién, aé’révela
contrarla éstructura;'ea infarmal, se mueaﬁra £rea£1vavy -
no le gusta la_rut;n§, El lidérldgﬂé entendef a‘ambas clagbr
ses de miembros del‘grupu para'ldgrar'qUE se désémpeﬁen en

Fnrma eficaz, con algunns deberé emplear més la aupervi---.,

siﬁn de manera eatrecha y con otrua cnmpurtarae en ?orma -

‘1gidiferente. ﬂtrus factnrea 1mpurtantea ‘son el tiempo que ali

grupo ha trabajadu canJuntamente y la Familiaridad que tie

ne cnn el problema (Napier y Gerahenfeld 1980).

Margulies (1969), en cuantu a 1as fuerzas que -‘5

; influyen en el lider, mencinna que deben ser consideradns Sl

'ifactures cumu el tipu de- nrganizacion, sua valures, tradi—Lf

'”-?cinnes, tamaﬁu, amplitud gengréfica, fracuencia de reunio~ S

‘”1nes, etc. Despues se encuentra la naturaleza del prublema fa.f-

' "cnn sua requerlmientna y gradu de nnmplejidad,y lns apre-—_"

mins de tiempo. et
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RLGUNDS DESCUBRIMIENTBS SDBRE EL LIDERRZGD QUE
PUEDEN GENERRLIZARSE'

Napief y_GérahenFeld (1980) mencionan que aungue
no exista un solo estiiu de liderazgo gue pueda ser cqhgi-
- derado idéal,.éxiaten descubrimientos due puedenlgﬂnerali;
-zarse para hacer mésg comprenaible el cumplejo fenﬁmenu de

liderazgu. Prupnnen como vigentes.«

"1. Lu que en un tiampn fue el punto
“.crucial de una teor{a principal -queg
el liderazgo resultaba de algin rag-
~-gn.de personalidad, o Que estaba de-:
. ‘terminado por la situacidn, o que dg
pendfa de la cultura o que surgia de
~.“la-interaceidn de fuerzaa peculig---
.- . res= hoy se ve tan solo- como uno . de
.. ' tantos elementos cunaideradus en. la v
'complicada ecuaciﬁn del liderazgo. o

‘;'2. El liderazgo se. relaciuna estre-- e
~ chamente con la adhesidn. En un acto., .
"'de liderazgo hay.de por medio- la memons

.~ aceptacién de la influencia. El lide .
- razgo puede entenderse en términos =
. de los intentos de- influencia que. == -

- tienen éxito en un grupa; vy,- teérica,

. mente, pueda ser desempefilade’ por’ ==~ .

'cualquiera de- los miembrua.

3. Lag: claaea de supueatue fue una -
o persnna ‘tenga sobre la gente en. -geng
* ral determinarén la forma- en que i~
.rija o supervise. Llegar a'darse ~--
" cuenta de lss propias concepciones =
~.es, por . congiguiente, factar‘primdr- o
dial en.un eatila de liderazgu perao
"rlBl- ' : - :
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4 Un L{der eficaz es aquel que se con
duce cémodamente & lo largo de toda 1@
pama del continuo de liderazgo. Puede
adaptar su conducta a los requlisitos -
de todos los miembros, al problema ine
mediato v a los fectores de la situga--

- eifin. Es lo suficientemente flexible -

. para gue sy conducte contribuya a que
2l grupo avance hacla su meta.

~ 5. En general, hay frustraciﬁn y confu -
sién cuando.un l{ider declara verbalmen L
“te una posicidn sobre el continuo vy en ?-~v
realidad se conduce en otro punto.

6. Un Lf{der hace numernsas elecciones.’,‘
- sobre lo rigidamente que se realizard’
el control y sobre lo flexible gque pug
de ser de una situacidn a otra. Diag--.T
- nosticando sus proplas fuerzas, las -- .-
© del grupo y las de la situacién puede'
“gumentar su flexibilidad y eficacia". S
.- (Napier y Gershenfeld, 1980, pég 177)

"}:‘omem TARIOS

El lider tiene grandea pusibilidades de mnver al;ii
ﬁ ";grupn a determinadaa acciunes, de ah{ surge prubablamente '
“.,el 1nteréa de diverans autorea por el eatudia del lidaraz- 
lgu camo Factnr 1mpnrtante para el cuntrcl de 1a conducta v
",el logrn de metas grupales.f“ o ‘ ‘
L El establecimiento de un tipo de lider eficaz, €
lﬁgque cunjuntamente ‘can el manejn de atras variahlea, pudie-;
'ra lngrar un desemp?ﬂn eficiente y que prnpurcionara aati§7 v r

faccibn a lua integrantes del grupn ha. sidn praucupacibn o

, conatante de laa lnvestigacinnea en los ambientaa labara~-*f;”‘;~
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' )Loa §8tﬁdiua reéliiadoa'pné Lewin, Lippit y Whi-
te (1939,1952) y la de Meade (1967), han servido cumq'base
8 la investigacion ohjeto del presente‘trabajn, en la que
se- manejan variablea similares a las de eatua eatudiua cen
‘ el fin de nbservar aua efectoa en una publacién diferente
‘lcumpuesta por alumncs a nivel de enaeﬂanza superior.

L Como pudo ubaervarse an el desarrolln de- este ca'
fhitulb;_és aumamente diFicil'determinar un estilo de ‘1ige-
'f:razgn especifico que brinde excelentes resultados en todaa‘
‘;lae acaaicnee, ya’ que. como se ha menciunado repetidas ve-
l'cea, los- reaultados depanden tambien de otras variablea. o

‘Adn’ aai cunaidern impartante tratar de estable-

.ﬁ'car una relaciun entre el tipc de liderazga y algunas cun- f4‘7V

,ductaa de lua miembraa del grupu. ya que eatu puede prupur 

”,”ciunar elementua que permitan 1nfer1r y,'en su casu, prnpi :

‘ciar n evitar que se presenten ciertua cumpurtamientcs en

‘ 91 grupu.:j.” g




- CAPITULD V-
'?“Ldesnupus EN'LAB,INSTITUCIDNES EbucAIIQAS4':

En capitulas anteriores ae ha hablado en generaL

‘.ffdel grupu y del liderazga ‘8in embargu se hace. necesarin ~ﬂ:“

— ?f'un enanue particuler hacia las. inatituciunea educativas, S

'5i "hacia lna grupua de claaa y la interanciﬁn de aua miem--"'

' ﬂeb1do a que la investigaciﬁn se realiza en una 1nat1tu---5:'5

‘“ciﬁn de esta claaa.~~gsﬂ:‘h

LA DINRMICA DE GRUPO EN LA EDUEABIUN S

En 19&0,‘93 dan .8 cnnucer dus 11broa urientados

i fbraa, dichna librua son' "The Demacratic Proceaa". de’ L-;lh;ﬁlf o

 5”>Thomas Hopkins, y "Grnup Experience' The Democratin way",'“

fﬁde Baxter y Casaidy. Estns libroa fuernn el iniéiu de una

'}i;serie de produccianea literariaa aimilarea, 1nc1uvendo ar-‘{'

;ticulus en publicaciunea prufesionales aubre educaciﬁn.ff':

\A partir de‘entunces se insiatié en la 1mportan- 5'
fcia que tiene para lua prufasnrea, ver el cnnJuntu de alumﬁ'w

fnus cumu un grupo."

"5‘Bgaﬁfurd, Béﬁﬁéf9fLip;ft; aHy1tt1erdn que resul-
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.taba da sumu intsréa, el eatudio de la dinémina de grupn,
v’ya que pudria llavar 8 una mayor camprensidn de lag diver=
”aaa_fuarzaa complejas. que influyen en los grupus de clase.
from‘v BUS calqbdraddrea aparﬁarun conclusiones, derivadas
de 1huestigaéiones sobre dinAmica de grupn,'enfucadaa al -
paffacnianamlentq de la préctica docente; afirmaron que == »
’_ ﬁuaﬁ£ufm€é‘buhefente es el grupo posee mayor influencia‘én 
tausbmiembrds, v que las npiniunés1y'la cunducta de’lus‘--;7
f}alumnns, estaban reguladas por grupos pequeﬁns y cuheren--f

'tes que exiaten dentro del aalﬁn ‘de clases.

’ Eerca de 1950 la “Asociaciun para la 1nspecc16n; 
(_y desarrnllu dal plan de estudius"' dedicé una. aeccibn de;f
‘Bu. enuarin a la definiciﬁn de 109 _grupos de - clase y 8u cunf»

 7ducta. Sin ambargo haata -asa, fecha no se realizﬁ la ap11- a?

-ﬂcaci&n de loa conucimientna adquiridus sobre la paicolugia.l‘u

fjdel grupu, a lituaciunes espacificaa de clase, debidu 8 loV” B

: xﬁcual hubu muv pucos cambiua en 1a preparaciﬁn de’ 109 pru-i

' }fasnree v ‘&n’ la metudnlngia de 1a enseﬁanza.

En 1951 Symunda recalcﬁ .que hasta entnnces, ng -

| fse habian tratadu debidamante laa relacinnea de clase y‘-- ,

: fque lo que se habla aecritn era aumamente general. s8in ha-:‘.‘

 fcar énfaaia en el daaarrnllu del individuu y las reacnio--j"

‘ nea reaultantaa.’

Fassnu y Hackenzie examlnarun las cuncluainnes N
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en la 1nvest}ganiﬁh sobre él grupu;Jén relacién con loa‘mg
' tddué de ensefianza a tddda niveles, maﬁcinnando que algu--
nas dificultedes de la dlase; como prablema_de~dtécip1in§,'
fraéaso de proyectos bien planeados y‘resistencia al cam~-k‘
bla, pueden tener relacién con uns mals interpretacifn de
lé cundﬁcta del grupo. Finslmente hacen canstar qﬁebiqs ny
fos son educados en grupo y al elaborarse los @étpdaa de ~ i

ensefianza, debe tomarse en.cuenta*eete hechn;'

En 1959, el estudio de la dinémica de grupu co--
lfmienza a cnbrar 1mportanc1a, cuando la aaociaciﬁn naniunal :

jpara el eatudiu de 1a educaci&n upta por nfrecer en au ———

-j:anuariu. una expusiclon de la dinémica da grupus de 1na---';vf f¥‘

 Vtr”°”i°“ Lratandu de ExPﬂner los cunacimientus auciupaicu',”""

'i;lugicua de log grupua humanaa relaciunadcs con’ lna grupaa V_i o

fv;eacnlares' desarrullandu cunexianes con lua prnblemaa de -
‘~ﬁius maaatrua durante la instruccién. A partir da entunces
fempezaron 8 realizarse esfuerzas. tendientea a la aplica~-"

1c16n de 108 connnimientoa sobre dinamica de grupo, en la -

. educacién. |
Por sd ‘parte Bfadfund revisé las Fuaizaa déi”Qru
'pn que afectan a8 la enaeﬁanza y cancluyo que las fuerzaa -

“fderivadaa de la’ acaptaciﬁn de 1a tarea de estimular a to--

daa Lua 1ntagrantes del grupu hacia gl estudiu. por. lua -

miembrus de la clase, puede acrecantar significativamante :‘-‘
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la instruccién individual.

Bany y Johson en 1964, hacen mencién de que la -
Pedagogia avanza muy'lentamenté en edoptar los congeimien-
tos -derivados de la Fsicolugfa 8 la préctica educativa por

la influencia de los sipuientes. factores:

"4, La tandencia de la préctica educs
tiva a exaltar al individuo y los
métodas de ensefianza individuali-‘
zada.; , .

.2« La gran 1mportancia otnrgada par
los educadores con mentalidad de
prups a la filosof{s gue orienta
el uso de las técnicss de grupo y
cancede escasa atencibn ] lusprin‘
cipins ‘subyacentes. . ;

3. El usp en los. textos de términas S
‘vagos e ‘imprecisos, lo que obatru ,<
ye el desarrollo cunceptual sobre
lus grupna y su conducta.. :

. _.hke Las ponclusiones filos6ficas: aua-”» E
i pltadas 'y las criticas dirigidas S
= haclia el ‘empleo de las técnicas -
-de grupo en la educaci&n. :

"ﬂﬂ15;;La falta de una expnsicién preci= -
- . sa de las conocimientos psicolégl
" cos més destacados sobre las gru= ..
" pos y de camo ‘tales conocimientos -
pueden relacionarse con la metodo’
1,10913 real de la clase".

(Bany, M.A. v Juhnaun, L.U" ﬂ97D, pég. 13)

Pndriamna hablar de - que actualmente, aﬁn se pre-~ 
Bentan loa factoras menniunadna, 108 cualea son- derivadua -‘¥: 

Lo ‘de qna;se:’ie,'qe urigntaciqnea‘teﬁricaa y mgvtudulﬁgi;'c'as.
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LOS GRUPOS DE CLASE

Debemas tomar cumu‘Un Pactor bésico el hecho de
que las alumnos de un grupo escnlar,\preaeﬁtan al reunirae’
cafactefisticaa, actos y cumpnrtamientua‘qUE no 8o0n obser-
-vélbeS‘ihdividualmente en los integrantes’del grupao. Al‘ééf

;‘tudiar la actuacién del grupu en conjuntu, pueden cuntes--‘

S tarae una aerie de preguntas, que comunmente se hacan lna .

maestrua, con respecto al cnmpurtamientu da lna alumnoa v
f'la manera de hacer un buen manejo de ellua para lugrar 15332,
‘metaa fijadaa. “ '

"'Un grupu de clase es- una organizaciﬁn sncial y;;

ipor naturaleza también una agrupaciﬁn psicnlégica" (1b1d

w;.pég. 41). Igualmente puede cunaiderarse una organizaclbn -

furmal dehidn a que eapecifica metaa de grupa y, aaigna -
rnles y actividadea a los 1ntegrantea para el logro de és~ 
tas.vCuenta cun nurmas distlntaa de accién que la ejecu—-—‘v
rclon individual deade el mumentn en . gue se cuenta con. unex
urganizacién Formal y con mediua eapeuificna~para actuar, B
la. reapunaabilidad, para el logra de las metaa instituciu-

nalea. En lua grupos de clase existen expectativaa de loa

“-miembrna del grupo, en cuantn a lo que el prufesnr. cumo -

Jefe de la claae, debe ser. y al tipa de cunductas que dehe? .

8 moatrar.
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”Naturaléza‘de laa”grubua'de dlase'
Segﬁn Bany v Jnhnsun, lua grupos de clase difie;'

",1ran en trea aspactua fundamentadua, da los ntrna tipna de

"grupes de trabajo:
1. Su Pinalided es diferente;

- 2. Las taraéarnecesariaa pera lograr la meta --

-/ son diferentes;

:f:3.:yns;miembrus que 1o componen son differenteé.l’L

Lna grupua de claae tlanen comu ‘objeta la prn--

?t;:ducciﬁn de bienes no materialea, ain emhargu también re---

A-}quieren utilizar las energiaa de sus integrantea para el

5_]1ugru de aua finea.

El grupn de ‘clase ee ﬁnicu. cun respectu a au

‘;5 fina11dad, ya que su nbjetivu es. prudunir cam 4'a.en lus

o miambroa del grupo, B8u. ultimu fin es. produéi: ciﬁdadanus

:i;qua puedan actuar eficazmente en 1a aociedad, Pnr la natu-  -

'; raleza v complejidad del ubjetiva, es diflcil determinar -i
::91 laa antividadea [ tareas realizadaa 1o alcanzan v cual

, es la. calidad dsl pruductu nhtenidn.

En La clasa, lua intagrantea del grupn ean més fv

“homngénaua que en otraa nrganizacinnea' preaentan edades pa..

' racidaa, tienen intereses aémeJantes V. pasean una hiaturial 
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"édﬁcativa equiVéieﬁfé. En: cuantnfal daﬁtrul o Jafathra ———
ejercidna por el prnfasnr. ann aumamente seme jantes 8 los
de otros grupos de trabajn, ya que el poder se emples de -

manera aemejante para 1la ubtenc16n~de los objetivos.

~ Dentro de la urganizaci&n.forhal del'grupn de -
cléae,ﬁla cﬁal éétabieca ndrmaa y 1limites, gurgeﬁ agrupa-;
cinnes in?urmalaa . camo reaultadu de la interacciﬁn, que -
dan lugar a fnrmaa adiciunalea de experiencia' éatn cnnsti
B tuye ‘al’ aapectu paicnlﬁgicu de la claae.»La relaciﬁn 1nfor

mal da 1ugar a satisfaccién e insatiafacciﬁn en lus miem--‘

1‘brua del grupn, y la situaciﬁn psiculogica resultante afec~n‘

v'fta la mnral, el trabaju y la participaciﬁn._‘

. ng:da’a ‘que el grupn de” claae preaantarcaraﬁte
,“friaticas aucialea y paicolbgicaa. Be dice que cnnstituye -
:una estructura "sucinpaicnlﬁgica“ o ‘ ' S
| | El ﬁruporde Claae Eumn GrQﬁdrae Tiaﬁé&d£$‘iqz
El grupn de clage ‘puede ser: claéificadu‘comu un’

i'grupn de trabajo, debldu a au urganizaciﬁn y-ala naturale' 

zal da sus funciunea"ya que aln cuandu laa metas de los --"

grupaa de trabajn difieren un tantu, lus prnblemas para or‘

-

ganizar loa recursua hacia el lugrn da 108 nbjetivua. bien"

aean de producciﬁn o de aprendizaje, snn aimilarae.

: Uhp Qlepa‘prnhlemas;fundamenta@ea'de los gru=-:
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pﬁaréé ffébaju‘cﬁnalstevaﬁ énconf:ar'él-fipq da'estrucfufé 7
mhs éfiéaz para‘iugrar la Gptima produbclﬁn en el grupo. -
'La'eatrubtura,fqrmal permite. Pijar metas v térees. y asig-.:
nar jeféa‘que tengan é su ¢argc la toma de decisiones para

le realizacién de la tarea.

’ Bumo laa estructuras informalea dan lugar 8 -
'ciertaa normas de conducta, que pndrlan eatar en’ cnnFlicto-f
‘pnn‘an;ubjativua.formalea. CuanducunurrafeatuJ en.ciertav
'  Fn:mé§é€‘eetablaba un tratu‘enffe los maeafrbé.y los gru--‘

pos deiﬁiésé, afectandu peicolbpicemente la prbducci&h y'?

_los logros.

Los grupus de trabaju tianen prnhlemaa cnmunea,: 7"‘

en cuanta a la relaciun del Jefe cun aue aeguidorea. la --’i
miamn ucurre en relaciﬁn al maeatro cun sus alumnua. Puederf

‘aunader que el prnfeaor trate de establener la diaciplina .

utilizando prepunderamente al caatigo, ante 10 cual, el --:‘" 

 31umnn reaccinnaré utilizando algﬁn métndu de reaistencia :
hacia el logru del nhjetivn. También pudria ncurrir que el
maeetru crea deacargar su respnnaabilidad aaﬁalandn tareaa,f'
,axplicando leccinnes v vigilandn al trahaJu de sus alum---
: noa, ain percibir la impnrtancia del alumnn de. aentirse -
' acaptado y recumpanaadu pur aua logrns. El maeatro deberiar

muatrar Lntaréa peraunal pnr cada unn de lus miembrua del v '

, grupn, para que éatua nu mnatraran reaistencia a lngrar --:,,




96

laé meta§ff1jé8éﬁ;' ff';
Pddémds;cdhéidéiafzcbmu un sistena aﬁciallé m———
» cualquiér grupo de trabajo, y‘ﬁbmo‘bdnaecuéhbia al grupo -
‘,f dgldlase.‘Al‘considerérselegun~Bistéma, queda implicita el
- hecho de que, cada‘una de sus pérfeé-ae halla relaéiuﬁada
1nterdependiantementa zan las atraa. Los pedagogns han ob-
fservadu qua la eficiencia praduutiva del alumno eaté afac-.
‘"’tada pur aua relacinnea con lns damée 1ntegrentea del gru-
- po, pur el recanncimlentu que ubtiene por au trabaju, y -

k’ﬂpur la. atmﬁafsra peiquica que prevalece en el grupn de tra

:ﬂ?hajn.

2 Haata la Fecha ae ha viato una mayur y més fre-.
;f“cuanta eafuerzn, pnr la meJnria de loa matudua encaminadua :

‘ '”g*hacia el lagru aficiente de- 108 ubJetivus farmalea que ha“

.'f'cia desarrullar técnicaa para aaegurar la cnuperaciﬁn y un“,“"r

.fia importancia de prnmuver buenas relaciunaa de grupo. aﬁnfff
ﬁno han deaarrnllada ‘una técnlca tntalmente eficaz para la ’

"} obtenciﬁn de dichaa relaciunea, aegun Bany v Juhnsun. .

Lus problemaa del grupn de claae, ‘como’ grupn de j~

‘" _ftrabaJa deben cnnsiderarae en relaciun 8 8uUS caractaristi.f-

}cas partlcularea, ya que loa grupua de trabaja difieren -

 ~pnn51derablemente en relaciﬁn a -aus metaa. aus miambras, e{.

5t

' ;aua dimensianea y muchaa utrns factorea. :

kffbuen clima de trabaju, aﬁn cuando lns pedagngna mencianan ﬁf'“
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~ Caracterfsticas BénéréLgé]de iué Grupos de Cla-
se:’
Las. caracteriaticaa particulares de lne grupos

de claae aun

") La meta o finalidad para la cual
el grupo se. ha reuynido & apren-—
der; -

S 2) La partiuipacién en el grupo es
.+ - obligatoria. asi coma las metas;
R 3) Los miembraos del grupo no tienen - .
“" . derecho a la seleccién del jefe =
y no._pueden apalar reapectu a8 8y’ '
’.‘Jefatura, :

. 4) Otroe individuas y grupos ejerw-f _ N
. cen presifén e influencia que:son " * - o T
.~ percibidas por los participanteg G
del’ grupu de la claae" A

<1uw pég as)w

s El profesor y lua pruceans de grupu

En el grupn de clase el maestrn es designadn pur

las auturidadee, y tiene cama funciun el utilizar la auto—u.;:f 5¥3

ridad v pnr lu tantn ejerce liderazgn Fnrmal

, La dinamica de grupu nn prnpurciunl lineamientns
” fcun reepectn a 10 que el grupa dabe hacer o dejar de. hacer,‘;v

:; cumn algunoa creen. nu predica que tudu ae haga en grupo,.,‘f‘
n:uv tampnno augiere que el cumpurtamientu del grupa aea aiem'i
ff:pre afectunan y Funciunal Eato se debe a que cada grupo -.‘;T
ﬁ ues diferente V- npera a partir de sus nurmaa, organizacidn‘

  y estructura' fijunda aai ‘sus prnpins 1imites, furmaa----—u‘ﬁ}
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. de 1ntetabdi§ﬁ'y procedimientos internos.

'El;profeaor cuenta con la capacidad para recong'
-cer las anteriores caracteriaticas particulares de su gru-
po vy hacer ‘algo al respectao. Pnr ejempln, en cuanto a la -

1nterdependencia. podria cuaatiunarse aubre gue aporta 8l

‘para hacer al grupa més independ ante v méa interdependien

'-te"debe preguntaree céma promnver elvdesarrullavindiviu-u

" dual de sus: alumnos mostréndules 8l miama tiempu el valur"

'de la cunsideraciun hacia lua deméa. En realidad lne inte~‘°

,‘grantea del grupn de clase. nu pudran aprender éato méa --f_”

3'que por la préctica. El prufesur debe percatarae de que - 1;-{“

;1 t1ene 1a puaibilidad da aumentar 1a eficacia en el trabaju .

‘jcun -Bus grupua._i~uf

Debidu a ln expueatu en al pérrafu anterinr ag el

yi_ ria benéficu que el prafeaur adquiriera mayor conucimiento“f

';yfsubre au propio’ compnrtamienta en’ el grupn de claee, la ad';wff"

fffquisiciﬁn de. estns cunncimientns e8 pusible mediante 1a ex‘{"'

J';%iperiencia o por medio de la participaciﬁn en laburatnriua' 5

7‘ ”de grupu o en talleres especlalmente dieeﬁadna. ‘

“La participaciﬁn en laboraturlue de grupu, ae--t‘,‘"‘

"‘ gun menciuna Joaeph Luft, es. deseable para.v’vv

'31. Contar con tiempu para la exploracién de factures capa-' 

‘f ces de influenciar la. mutivaciﬁn del prupiu prnfeaor pa' f"'?”

ra aprender y enaaﬂar. L
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2. Racuno:er como se desarrollan las nurméa de grUpo y el

poder con que cuentan.

'33.'Saher los obsthculos personales y sociales gue atrhfian'

el aprendizaje en las instituciones educativas.

“h. Distinguir entre los aspectas auperfibialaa'y las éapeg :

 §ﬁ',1tub ocultos de los grupos.

j?S;‘Eumprender el velor que repreaenta la autodeterminac16n :

':_para el qrupu.'

ﬁ ;6.‘Hacerse cnnaniente de la- variedad de. funniunea del llde,‘
~}5razgn.‘ ' ' | RS
JT,7;'Recanncer el ﬁoder que poses coma lider en 1a adminia--;f'4‘
lélktraciﬁn de castigos y recumpenaaa- asi cama 1a influen- ,i‘

7;“jcia que el grupn tiene para ejercer 1nfluencla en él.  '

‘;Aprender la. furma de avoluci&n del eatatus y el rul den‘;.ﬁg ~*55

;tru del salbn de clases.v'

Al eetarfrentea au grupa, lns profeanrea sola-~ :
7Eﬂ§mente tienen camu guia sus cnnucimientua, y lo gue nbaervan
":kcumprenden y aienten. EL prufeaor debe adiestrerse en la --‘

f? percepciﬁn de los aspectos. fundamentalea, en relaciﬁn a 1a

"1da dal grupu, viendn a sus miembrua tantu en cnnjuntn co-

'meu"de acuarda a su paraunalidad individual, en eapecial ---3‘»~°j"7

k;uunnda esta ultima ss cnmpleja. o
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Al hécerse cunsniehte el profesor, del efecto -
de su conducta en los demés; esth en posibilidad de lograr
una ﬁgjdr'direcciﬁn en su clase. Este cundﬁimientu can res
pecfc 8 éi misme es necesario, ain cuando éa dif{cil y re-
quigfe de tiempo considerable; ademés de tenér el rieagn -
deAdeBpertar profunda ansiedad. No debe, a(in asi, prescinms- :

‘dirsa de este conocimiento personsl, ya gue §UGhn nu exig~
':te el prcfesur se siente forzedo o utllizar métndus rigi—-»

‘dus y autnritarioa.

Para que el prufeanr pueda per:atarae eficiente;f

"f“mmente de ‘lo que ocurre en su grupa, debe permitir un clima -

de libertad, aulamente aai pndra obtener la infnrmacién ne‘ } f_f;f

g [ceaaria para saber la que ocurre v 1o que puede hacerae all

ylreapectn.‘

Pur utra parta. cuandn el prufeaor acepte. aus -

propiua sentimientns negativua. puede lugrar aceptar més -7:ff“’

Facilmente a susg alumnns, tal y cumo son, ademés pudra en-~
cantrarse mas‘capacitadu'para diaipar la hustilidad de-grg' 
 ‘bu yvlé hustilidad'dentro de la clsae; 7 |
L Cuando el maeatrn s8e conoce mejnr en cuantn a -
 capac1dades y 1imitaciunea lngra més cunfianza en sus alum
"nus y tiene menua necesidad de ampararaa en au estatus ofi

,“Lcial ‘ea masa receptivo en cuantn a nuevaa ideas e 1nfurme-‘fg

fl'cinnes prnvenientea de sus alumnua o de ntraa persunaa"y, ,f
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V:tisne més libertad para cancentraree en la materia enseﬁa-

'f da vy en al prucean de sprendizaje,

En el momento en que el profesor acepta la nece

i,sidad de independencia de los alumnos y estimula tantn la

. rparticipaciﬁn como el nnmprumiao, el grupo pueda deaarrn—f 7'

l7llar la capacidad de gobernarsae a ai miamc y de. trabajar -

t .en; fnrma 1ndependiente. En los casos en los que un pruFe--

aur ‘no puéde tenerlea cunfianza 8 8us- alumnua Y ufrecerlea

'  ;;part1cipac16n en lus caminns a aeguir v las decisinnes -a ~f

‘1fftnmar dentro de la claae, puede v debe externarln can franj

’”",,que;a, i

' {]fue Pichnn-Riviere, quien define al grupu camn un cunjuntu)‘.

j'_-?‘_dr:' persnnaa cun un ubjetivn cnmﬁn. Menciuna que mientraa =

Z:¢fnpera el grupu como equipu, adquiere estructura y que el -,

urtrabaju del grupu nperetivu cunsiate principalmente en el

“. 10

’;Aadiaatramientu de sus 1ntegrantea para trabajar cunjunta--

"{mante. , |
77 En el campo da la enaaﬁanza, el grupn ea adiea- 
';tradn para aprendar, 1o cual sa 1ogra en: tantn BE aprende,

_7 fea decir mientraa 88 opera-

Estas 19?“1"?5i.n‘r.eae_ﬁ'téﬁAT"‘P??’,.#"',SI-# ds, problemas, -

.. Los ERuéDs\:UFE‘EAuubs’EN:LA ,;EDUCACI'U:N R

-“;l El iniciadur del métudo de grupus aperativna --f:,;ijf ;
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ﬁ;féburada y conflictos que deben ser estudiados y atendidos
pob‘alvgqupn mismo, & medide que van apareciendn;‘su BX8~-
 men se éfectueré an relacién con la tarea y en'funciﬁn de

‘loé bﬁjetivua.ﬁrnpuastus" (Bleger, 1981, phg.. 57).

- Be aupune que las personas ae relacianan, a tra

ks de su actividad, en. furma més prnfunda ‘que la EBPEPBdEAfvw'

"’inma tntal.

‘ ;4fcunatituyen ‘al factar humana del proceso. Se habla de quevut" ~‘

7?%31 maa alto grado da eficiencia en una tareq se lugra cuan13'

'tTEn el aapectn técnica' los alementus aubjetivoa implicadua‘ _’~

C{“du éata incnrpurada aiatamaticamente al ser humanu en Far-[*w“f'“

”'VE1 Prbcean enseﬁanza;aprénﬂizﬁje“'“

"f‘La técnicaque plantea el pruhlema de 51 las gru

‘h_PnB d‘ las'inatitucinnea educativaa deben canaiderarae de PR

7Q ,7aprendizaje o de enseﬁanza"la cual cnnaideran un puntu -

M5fundamental. Se considera que.- tantu la enseﬁanza cama: ell-f }"'*

i" aprendizaJe aon pesns dialécticna inseparablea, y pnr 10 -

‘fitantu Lntegran un proceso ﬂnina en constante muvimiento..~*

:LILU" aspectn béaicu ‘en relacibn a lo anteriur ea.qus no se -

f g»puede ensenar carrectamente si no- se aprende simulténeamen L

7>¥te' el prucesu de 1nteracc16n debe eatablecerae en Fnrma -:.f"

:{' 6pﬁima¢mgq1ante el_gmpleqmdelwg:upn-nperativn.
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se plahtéé que la ensefianza tradlciﬁhal parte -
| dé-uha‘persuha o0 grupo que‘enaéﬁa y otra que aprende,vy'~-

'qqé ia disociecifn que ésto representa debe‘éuptimirae en
: anhé_definitiva; 1u cual produce snsiedad ya éue dicho -~
cambio lleva 1mbliaitu"el abandano de una conducta estereg
 tipade. . |

Para la nrganizaciﬁn del grupu uperatiVU,el per

' sunal dacente debe participar en el mismn procesn dialéct1~5

1:  "cn que lns estudiantes El prnfeanr debe abandonar laa ac-]'

titudea de nmniputenoia, reducir au narciaismn, y permitirw'

ci?; 1> ralaciﬁn 1nterperannal la indagaciﬁn y el aprend123393 &‘f

en aituaciunee realiataa v abjetivaa. ?.'

Un puntu Fundamental es no paftif dé‘inf6rma4f§*Tﬂ S

o c16n acabada a dugmatica, eino pnaeer ihafrh@éhtos‘pa:éflé‘{: “i”'

:’resolunion de prnblemas, ya que quien éieﬁﬁéydué;chenféﬂiifjf‘°

dea de aprender y enseﬁar pruvechnaamente. Existe una ennraf

me di?erencia entre el aaber acumuladu v el utilizada, el

_cun la infurmacibn tutal Y acabada, agnta aua pneibilida--f :*7

primeru enajena y el aegundo enriquece tanto a la tarea cuE wJ“f;

- mo al aer humann.

" La enaeﬂanza grupal-* ‘ “,>” 

La técnioa nperativa mndifica aubatancialmente =

'ui“la organizaciﬁn y administraciﬁn de la enaeﬁanza, aai cnmdfﬁff:ﬂﬁf
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1os objetivos que ée,desgan'alcanzar,
Los grupos operativos cnnstituyen,un instrumen-

to de enseffanza, en el cual la informacién cienti{fice debe

o éerftransfurmada e incurpurada camb herramienta para apé--'

rar v no aulamante ser acumulada par Bl alumnn. Par ln tan
' ‘tu, lus cnntenidns pragramétinus de -las materiaa deben aer S

,“j:aiatematizadua de una manara especial.

"En. la enaeﬂanza nperativa se tiende hacia la 1n,7

'»7 dagaci6n y tiene cumn principiu béaico la ruptura de este~ :

'freutipiaa. Se parte del hechu de qua la ciencia avanza,tanﬂ;:(;;f

'”*tn encontrandn aolucionea como creando nuevos prublemaa-fy. @

-3iffpara crearloa se debe vencer al temnr y ansiedad que éatu.'g,  e

"ff;provoca.‘,_j

| trumentos neceserics para encontrar solucianes. - -

El Aprendizaje

E; En el grupu operatlvu el eetudiante aprenda cun}*‘anfg

Se cnnsidera el aprendizade comu la mudificaciun ;_; "

‘”;;Hmés u menoa estable de pautas de cnnducta, aea cual aea el  ;; f'

:EI‘EE en QUE aparezcan.

En eata ténnica ae tiende a que ”tuda 1nForma—--

;lif}ciﬁn aea 1ncorpurada o asimilada cumu inatrumentn para vu1- '

:ir‘ver a; aprander v aeguir creandu y resulviendu 1ua prublemasijgm' f
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.dai'caﬁpnteabec!ficn ﬁ del tema de qué.se trafe":(ihid,‘--
pﬁg. 63). '

| Bleger habla de que la distofbiﬁn ideoldgica de

18 enaeﬁanza'tradiciunal, y menciona el aprendizaje, dei]—

quegfué marginadﬁieh nombre de la ubjetividéd.-Tambiéh'sé

:‘réfiara‘ai hecho de que atin ﬁﬁandu es evidente que nn hsy
aprendizaje ain la 1ntervenc16n del ser humano, éatn ha ai

'f‘du ignoradu en los aistemas educativus.

A Se considera que cualquiar impedimientu o dia--’

'f‘torciﬁn del aprendizaje, cunatituve también un obstaculo -
”fpara la perannalidad del aujatu. El grupa uperativu tiende’;”
V"a lngrar un vinculu 6pt1ma que anriquezca tantn la peranna’

;‘lidad coma la tarea.

El prnfeaur cumo cunrdinadnr ug grupu debe pre'  ;'

~‘?aentar cnnductas tendientea a la ruptura de eatereotipiaa

:y al reeatablecimientn del deaarrullo humang. Al lagrar 10‘.,} 3“

anterlnr,sae lng:an‘rasulver les disociaciones gntrehaujgsl;
,‘tn v abJeto fahtre’teuria y’préctiéa; y, entre ln,queléef§ k 

f_cunace n ae dica v 10 que se hace en realidad.

rzéi;PehaamientnA,
El eda dal aprandizaje gs el pemaamiantu, pnr u].

i tanto el grupu apsratlvu trata de estimularlu.‘AIQunaa ve~!*

Tfuea ae aprende ﬁnicamente 8 nivel corparal éstn ucurre
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- frecusniemente en El;trabajd iﬁduBtr1ai y facilita la disg

clac;ﬁn entre lo gue se hace y luo que aé piensa.

-Para poder pensar debe haberse llegado a un pun
to en el que sea pusibLe agmitir y tolerar la ansiedad gue
rprnvuca la pérdida de eatareutipiaﬁ, las cualeé cunst1§u~-'

- yen cuntrules sequxos‘y.firmea; o

Los grupus operativua tienm1 la uirtud de ufre-w'
: ger posibilidadea para aprender 8 antuar, pensar y fanta--;r

;sear con libertad, 1o mismo gue’ a reconocer. au nexa con laiﬁ,'

”';Furmulaciun de hipﬁtesis cientificas.

A veces el grupn experimenta aentimientns dev-- f

”culpa pcr FE"BBP.que deben vencerse para aceptar el placer  v

V5  de penaar y 1a Batisfacciﬁn por el trabajo realizado, los,f; ‘7

“{'?ﬁentimientus de culpa pueden aurgir tanto por enaeﬁar cnmu:”‘

‘7; ,fpnr aprender a penaar. Sin emhargn, se hace énfasie en que.

'“;nn existe mayur gratificacién en. 1a dncencia que el ense--1:  "‘

 Tﬁar 8 aprender y-a actuar de acuerdo a ‘1o que se pienaa y

oA pensarfenvrelacibn a lo que se hace.

‘ Ei prucesb del aprendiZéje Funciona ndmn‘una mé ;f“'

23 yeutica desde el mumentu en el que crea sus ubjetivua v --Tif

_;deacubrimientos.medlante una activaciﬁn de lo que ‘en cada

?eer humano exiate de riqueza v experiencia, aun por el he-  'f"'

fchode vlvir.:
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Las integrantea del grupu apranden 8 pensar, ub
aervar eacuchar y a relaciunar ‘BuUS upiniunes con las de -
1ua daméa; admitiendq que atras peraunas plensen en farma

:diFerghte..Ademés debe aprender élleer, estudiar y formu=-

’ lérvhiﬁﬁﬁgais de manerajfunclunai,'ea decir e&pleando é11

-fpébaahientb.,' j -  ‘ ' . | | |

: | Pera lngrar el dasarrcllu y maniFestacian del -
‘-ﬂprnneao de pensamientn, el cuardinadur debe manejar la eg~ "

tareutipia, analizar 1oa marcua referenciales del grupu, y

S lagrar un’ nivel 6pt1mu da anaiedad. El prucesu dialécticc
;*fjde pensar aa aspontanen, peru deben qultarse laa barreraa‘

}f'”para que pueda daraa..v;L

;‘AEI*ééQUema reFeréh6§$i

El esquama reFeren 8. definidn comu "el can

y*afactus cnn 105 que

'Af‘juntn de experienciaa, cond

fi el individuu pienaa o actua" . pég- 7). Es. el reaul-‘

{1 tadu eatructuradc y urganizado'de las experiencias en rela
7f:ciun al mundn externu, canstituve una parte 1mpurtante de
‘ZAla persunalidad V. pur ln tantu matiza el penaamientu ¥y la‘_ﬂ
:~fcunducta del ser humann. £l marco: referencial tiene campa-
anantes conlcientea g 1ncunacientes que pueden bluquear y )

‘disturciunar el aprendizaja..:§;f o
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del éaﬁuémm;ré?efén;iél, el cﬁal‘déhe égr‘nbjetu de una in
dagapiﬁn cunsténte,LLua,fenﬁménus no pueden peréibiraé 81
- nu'ﬁavlel eaquama referencial spropiada, y ﬁaré que~éate--
‘rae forme es necesario mantenerse en contacto e 1nterjuegn

can el abjetu de indagaci&n.

La téonica del grupu uperativn dehe prupiciar 1a
»participaciﬁn espnnténea del grupo, en un clima de liber--‘_ 
f, l%ad, can el Fin de que apnrten aua eaquemaa referencielea

17 y lus pnngan ] prueba en situaciunea realea.

El Qrupu uperativn nanatruye un eaquema referen-i_;¢

i {cial qrupal que pnsibilita la actuaci&n cnmn un eqUiFU °°" ~ o

lfhnidad v cnherencia. Su funcionamienta 6ptimo ae da "cuan-ﬁ~-"

ii”ﬁdo existe una méxima heterogeneidad en lus 1ntagrantea cnnfw 

1'  méx1ma humogeneidad en la tarea” (IdEM)-uf; o

'-?Caktaréa}*:

El abjetivn del aprendizaje, el tema uurreapan--iﬂ  '”

:diente y la tarea, acaparan la atencibn del conrdinadnr e S

de’ loa 1ntegrantes del grupu, sin embargu 10 méa impurtan-;:v

v

’;fte -para el grupo nperativo es la integracion y el aprendi-;{f'57'

zaje de las seres humanns impllcadoa, pnr medin de- la ta--‘n
‘ rea.’ . , ,
La infurmacién a aaimilar es cunaiderada como a‘}

n'buntenido-manifieato. mientrua que,el eequema\referancial
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" repregenta gl contenida latente. Por lo tento, esyimpur-¥ 

- tante stender toda el tiempo a ambos.

El sprendizsje solsmente puede llevarse a babu
en los grupos operativos, 21 mantener una distancia 6pti-
ma con el objeto del cund;imlentn, esto se iogra al esta-
bleber’un'nival eépééificc dé ahsledad en el que gl --=~
aprendlzaja nu ae perturbe. Un principiu tecnico fundamen
‘tal es’ el de respetar el emergenta del grupa, £9 decir -
‘ftrabajar con la infurmaciun que- el grupu actualiza y que
,1emerge ] cada mcmentu, ya que carreaponde alc que moman-"

téneamente ae.puede‘admitir y‘elabn:ar.

~Se dice que para ihveatigar, lo cual es}indié?é o

| pansablé para qué sg de el apnendizaje,\es,nebeaarinamén-»‘

‘ ténar un poeo de desurganiza&iﬁnillu que"cunstifuyé»una‘e

‘“‘caracteristica tlpica de 1la niﬁez y de la. adulescencia' -

ademés de clerta neceeidad de- aaombro 1mp1£u§§;ﬁen la an—w

‘,‘guatia que causa ln desnunncidu.

~Los momentos del.aprendizaja:

e En el procean de aprendizaje se’ suceden mumen-~,l
B tua, caracterizadua por cnnductea eapeciflcas de diversas*
claaaa, las cualea puadan llegar a aialarae 0 estereuti-~v‘

iﬂparse pruduciendu perturhaciuneaa~

En al grupo se cnnvierte en una' ventaja, 1u que”f
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"';1ndiv1dua1merte aaria un dafectn, ya que al agruparae dis
ftintas persunas. cada una interviene cnn su rol indivi---
‘dual, de acuerdo a su mamentu; interactuandu, complemen=-
tandose 9 enriqueciéndose dentro del grupo. De esta mane~ -

ra se logra el proceso total de aprendizaje.

- Podemos agregar @ laa‘anteriurea ventajas, gl -
hecho de que los integrantes del'grupu puedan‘aauﬁir*ﬂgad
©‘tintos roles segln el tema, la ocasibn o el nivel de ==-=

" .aprendizaje de que se trate.

- 7La 1nfurmad16n y lh;ncasi&n:"

Se afirma que la infurmacibn gue un’. grupu reni~

7‘;_ be, es mayor qgue la que puede verbalizar° par 1lg tantO«--f'

‘ff‘aiempre Be. aprende mas de 1o que EL cree 5 de 1o que pue-“‘f i;‘

' i:de ser demostradn verbalmente a percibidu cnnacientemen--
- E1 pensar v el actuar guardan relacinnes muy es

‘frtrechas v ambns san necesarius para que exista aprendiza- ’

'  fJé; ain embargo. se diaoaian con frecuencia impidiendo -

‘;‘que este ucurra adecuadamente. '

Pensar, hablar y actuar sun Funciunes, que indl
'f;vidualmente pueden repreaentar una dificultad para el --~

‘faprandizaje- sin embargo, en cnnjuntu cnnstituyen harra-5,

'"”mientaa importantes v pruvechnsas ?undamentales parl el -';f_ _vf




.

;ciante, lu cual prabablemahta s debe a que 1as tenainnas ““H"'n

 ;_;deFender, -0 bien tratan de: decidlr répidamente que paai--‘,_
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B Grupo"bbérativn: -

El tiempn:

‘Los grupns uperativaa deben tener preestableci-l"

du un tiempn determinadn para pnder nperar, en cuantu ‘8 -f"

'.~’Franuencia v duracinn.

L recamiendan aesianes de, méa de Una hnra, ya

e que se cunaidara que deapuea de lna primerua 50 minutua,lrﬂ‘“
ﬁ.fse inicta el rendimientu 6ptimu del grupu. Pichnn-Riviere £'}f ;
g,adice que de BT pneible, las eesiunea deben ser diariaa y} £‘

o :fﬁdurar varias huras. Tal. parece que el canaancia de lus in[ilf'

'TJﬂ*,tegrantea del grupu es ‘menor cuando se opera en Fnrma efi ,tf}

3 se reducan cnnaidarablemente.«_

PRDBLEMAB FRECUENTES EN LDS GRUPUS BPERATIUUS'

Rl emplearae la técnica upezativa se ubsurvan -

Z:fdialgunaa aituacionea tipicas en el grupo. El inicio de .un
j'curau ‘se’ cara:teriza pur que 105 1ntegrantes del grupo ~- vA ﬁ

i&fjpueden tener una: puaiciﬁn dafinitlva qua ae eafuerzan pur13r

f'c16n tnmar. Tal parece que traten de aFiliarse a la escue %h;‘
3%313 tan pruntn comu aea poaible. aun cuando no cuenten con f f

‘fﬁfloa alementn 1ndlspensablea para un juiciu, 10 cual cuns~ff B




112

tituyé'una,perpurﬁébiﬁn para el sprendizaje y 1la forma=--

"cibn clentifica.

En.los grupos generalmente aparecen integrantes
quﬁ sumen posiciones contrarias s las de los demds siste-
maticamente, lo cual difiﬁulta su aprendizaje y el del =~
grupa. | -

! Otro prnblema Frecuente estd en la incansiaten~,
cia entre ls fnrma de enseﬁar, y la de urganizar adminis-

‘t trativamente la enseﬂanza y las. evalusciunea. Estaa ulti-“

: ,mas, generalmente exigen unicamente infurmaciﬁn, ain em==

er siente Frustradn 8l no puder expreaar ampliamente sus cu-

357 “hargo el eatudiante ha sido preparadn ‘para puseer crite--l;v'

Hrin Y capacidad de pensamientu"v pnr lo tantn este se -~-v?f

A

nncimiantua y capacidadea.v

En relac16n a los exémenes tambien ge ha nbser_i  ;l;7f”

“‘1Evadu que lua racnnocimientos parcialea pueden nnincidir -'“‘

'cun mnmentne de cnnfuaiﬁn, en lus cualea no ha terminada

de desarrnllarae e 1njegrarse el material, sin embargo se

V_f exige al élgmnu unfbuén.fendimieﬁtoxen'laa pruebas{
Sun aapectu alentador g9 el hechn de que los" ea-’f i

l  tudiantes manifiestan can; frenuencia, qua la materia lea

1 parece fécil porqua han aprandido 8 trabajar y s eatudiar”'

en Furma planentera. Frecuentemente el alumnu entraga tra'ffv‘*

 ‘haJns sobre un hema emitlandn npiniunes peraunalea v anliffi7’3"3
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v

citando la de los profesores.

A través de lo expuesto can antelacién se hace
gvidente, que la adminlstracién de las inétituciones(eacg
lares debe también sufrir un cambia, se se desea utilizar
-con sfibiencia la técnica de grupns aperativoé. Por tan--
;tﬁ, debe enéontrarae la manera de cuﬁb;liar el p#ﬁceen eg
‘seﬁanza-aprehdizaje con-la eatructura‘y prucedimieﬁtua ad

;Cm;niétrat;vua;f
CDNELUSIDN

‘Los” grupoa uperativus cunstituyen una didéctlca

”’v; qua 8g puede caractarizar como:

"o grupal

-~ 1nterdiaciplinaria; ae apoya en la
. existencis de esquemas referencia-
les ‘heterogeneos que se 1ntegran -
“en'la tarea grupal. Esta integra--
cién es asi acumulativa, lo gque ha
. ce gue la progresion del- aprendiza
je sea geométrica. Permite el ahor
. daje integral del tema de estudiag,
- en todos sus aspectos..

- instrumental y operacional, porgue
el esquema referencial surpido es
aplicable a distintos émbitos de -
tareas, tanto en docencia como en
1nvestigac16n."

- (pe’Lella, ~1975) .

Puede cunsiderarae que la técnica de grupos .ope.

rativus cunstituye una herramienta uoncreta para lagrar -;g,-i”'
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la superacifn de limitaciones y vicios o esterectipias, de

la ensefianza tradicienal.
EL ENFOQUE FRDMMIAND Y LA EDUCACION

Erich Fromm menciona que la sociedad se dedica a
" la adquisicibn de propiedades y ganaclas, a lo que cunéidg
';ra;el modo de tener. Es el modo més natural dé existir y -
en ocasiones se considera como 8l Gnice modﬁ_ahéptablg de .

»vida. En: cantraste, raraa veces se observa el‘modd de,aér.

El Aprendizaje:

Ea el modo de exiatencia de taner, lns eatudian-

‘tea eacuchan laa palabras del prafeanr y cnmprenden au es-‘

“ tructura légica y significada, sin embargu éatu .no pasa a

* furmar parte de su penaamienta y no lo enriquece ni lu ams
7plia. El eatudiante -pasa.a aer prnpietarin de un canjuntn

4de afirmaciunea hechas por alguien.

Por su parte, guienes presentan el modo de ekis-"

'1tencia de ser, presantan un prucesn de aprendizaje baaadn,f

en su relacion con el ambiente que les rodea. Aaisten a ==

clase teniendu en mente cuestianes y problemas prupiua;‘~~
ademéa escuchan, captan y reapunden de fnrma productiva v

‘activa. Lo que escuchan estimula el penaamianto y. da lugar

8 nuevas preguntaa,~ideaa y perspectivas"uir es un prnce— -

T vital. El eatudiante se slente afeotadu v cambia en el

i-,‘ﬂi'r‘_‘modu de ser, eate aprendizaje sﬁlu e da cuandu el mate~--"
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rial es eatimulante.

La memoria:

Recordar es una relacién mecénica en el modo de
tener, puede darse por la ffecuencia 0 por su relscifn 16~
. gica.

‘ "En el modo de ser se recuerdan en forma actlva -
§ las palabras, las ideas, las;asbenés, etc.; se relaclona -
A‘iuh datu‘aan;i11a'cdn otros con los que se involucra.
El recardar, en el nmodo de ser implice der vida °

'a‘ 1o ‘q'l.‘t:e.‘vimna u..d’inius antes. |

En el mndu de tener se utiliza con frecuencia el

‘escribir lo que se deasa recardar, con.lo- que 8e aaegura -‘;-37‘””

- tener la infurmaci&n y ng. grabéraela en 1a memuria. Sin em Ly

ﬂ_‘barga ea un hechn,que en. nuestra aociedad ‘es necesario to—yrjx"

‘ ,mar apuntas v recurrir ala infnrmaciﬁn almacenada. éatn -

3”ha aobrepasadu 1la prupurciﬁn razanable. ki

‘Fromm relacinna que nbserv6 .que- en México, lua -

“Janalfabetaa o lue que saben 1eer y eacribir poto, tienen mg

ijur memurialqua lna canaideradaa cCultos en paisea indu3e-- E

t:iaiizadué."'

: -‘La;cahversaciﬁn{ -

‘AlQuanffhd?Vidustée ehfrentédyat1as.§iﬁ@abid*v “i
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nes en laé QUe_tieden'ﬁhe exbraaaraé véibalmenté, alﬁ prg
bararaeEu vélerse de otrps recursos que ia gspontaneidad

'y iabcreatiVidad, olvidando adn au'eatatua: graéiae 8 we-
ello pueden responder plenamente é lé otra persona y 8 «=-

sus ideas. Poseen una vitalidad contegioaa que a menudo -

ayuda a su interlocutor s olvidar su egocentriemo. Lp'cqg “'

trario constituye ei,mudu de tener.

La lecturaf

Se propune que leer deberia ser un diélogu P

tre el autur y el lector. La Farma de" leer implica cualuv e

’quier tipa de: literatura y es furmada pur la educaciﬁn.

‘:Parece BEr que las 1nstitUcinnes educativaa,'?- ,

',itratan de dar al’ alumno una propiedad cultural y al finalfg ‘i'3‘

-del curao se certifica que tienen pnr la menoa una cantisgd.

dad minima de ella.

- El ejercicio de.ié aufbridaq:
Para entender la diferencia entre tener autori- f
| dad y 'ser auturidad, esté en funcifin de reconocer que la
autnridad eg un terminn muy amplin con dns aignlficadoa -
 ‘que san. ‘racional e, 1rracinnal. La autorldad raciunal es-

té baaada en la capacidad y ayuda a desarrnllarae al gru-

po. La irracionel se basa en la fuerza Ui explota a quie—-;{;f‘f

."nes estén bajn ella.‘ L7 
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Sef autoridsd se basa en la capacidad y en la ~--
esencla de la personalidad, la cual posee un alto grado de
desarrollo e integracidén. “"Esas persanas irradian autori--
dad y no tienmen gue dar frdenes, amenazar ni énbornar" -——-

(Framm, 1980, pég. 51).

~Tener conoocimientos y conocer:

La diferencia entre tener y ser, eﬁ‘la eéferavf-'
- ’del congcimienta éa expreééda como: tengo conocimiento y -
conozca. Tener conocimiento significa tomar y conservar la
fihfarmacién. Cbnocer eg funcionel y es un mediu pera el -~

pensamiento pruductivu, significe llegar g las causas 'y --

o percihir Ia realidad para acercarse mae a la verdad.

Fromm se refiere a gue la eduqaciﬁn, por Lo-geﬁg
réljftrata dé prepafar al estﬁdiante‘para que tgnga-cunuci
hiaﬁius, comg Si se tratara de una posesién; los cuales --
sgn évéluadns por la caﬁtidad de bienes o prestigio saciei

que obtendra postefinrmente el alumno.

LA RELACION PEDAGOGICA COMO VINCULO LIBERADOR

Se le llama""ralaciﬁn.pedagﬁgicadal vinculo im--

plicado por fcda précticavaducativa que se establece entre

una instancis (una persona, un grupo, una institucidn, R

Letc?)'qQE‘anaeﬁa y utfé-qderaprende"f( Garcia, 1975, phg,.
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- 65).
A partir de lo expresado en el pérrafo anterior,
se deduce que el propésito de este vinculo es mbdificariag

titudes, destrezas, ideaa; etc. del alumnu,

En términos de ls teoria de la camunicacién se -
conaideran tres Factores bésicos: emisnr (educador), recea’
‘tnr (educandn) V el mensaje (contenida). Su anéliais en el

 amb£to escolar es de especial interée.

‘Se habla. de que en la actualidad las 1netitucin-

_Anas educatiVEs gon un Factor de tranamialén y canaervacién .

de idenlngiaa. Fara lograr un. cambio en la anteriar y ha--._ “fi‘f&

Tcer menos dependiente 8 quien aprende, se ha prupueato QUE"

" en la relacion pedagugica 10 que e aprende fundamentalmen -

o f{te np es. el cnntenido, einu el tipu de vincula educadur-edu{_“

candn 1mp11cado en la relaciﬁn, par ejemplo 8l el vinculn

' e autpritario, el alumno aprende a;ser«autnritarin. “E‘

El alumnn aprende porque astablece un vlnculu SRR

con el educadar Y el carécter de éate cundiciona ‘el tipo -.f

o de aprendizaje.

'i21 Q1nbuln dependiente:

' Eﬁ bfinbipiu el vinculo hedag&gicp en de depen-é-v”&

';4déﬁcia,quien~no sabe depende de quienfqébé;.éin;embaigb; c$““

‘ ?paré pump1etér;e1jaentidb HgL”y1n:u1uAdébé\gncéQ?éiée'aa;éﬁijgjf_Vﬁ
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-ruptura’ del vinculo de dependencla, va que la. ultima meta:

- del aducador es "hacer cracer"

Estereotipos:

Los estereotipos proporcionan seguridad, ya gue
- “hacen innecesarias la reflexién y la toma de decisiones en
situaciones nuevas; constituyen situaciones artificlales -

previataé dande no es necesaria la creatividad.

‘La relacién docente-alumno, es una relacifn huma

na viviente, la cual suele ser conflictiva e 1mplica'lavau'

lucién de los prnblemaa que . aurjan. Sin embargn, para evi-:"'

tar can?lictos.ae asume una relacinn estereatipada caractE"

“rizada par qua el dacente ordena y el alumno obedece.

Para rumper las estereutipiaa, debe evitarse cu1 

‘V:par al ducente por su mala preparacién didéctica. ain cuan.‘
-'du sea- cierta, ni-a las alumnns par irreaponsablea y halga"
:fzanea. . v ‘

'5in embargﬁ los eatereutipua son necesarius en
las relaciones humanaa, gin ellns tendriamus que reinven--
tar maneras de vincularnps con cada parsnna y ubjetn; en -

el momenta en el que 1legan a constitulr un obstéculo para

la comunicacién, deben eliminarse.
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“Saber y rol docente:

E1 saber camo producto es carecteristico de los
‘paisea capitalistass, guienes paseen gl saber, lo den hecho
a los no poseedares, creando una relacidn dependiente. De-
be hasber una slternativa, en 1a cual pueda darses el saber .

. como produccifn en el saldn.de.clases, .a través de un vin-

‘culs no dépendiente.

Egta cnncepcion menciuna comu fundamental la in-,< i

 w,Lteracciﬁn de los integrantes del grupo: vy menciona la impnr

\ @“}ancia de la aplicaciun de 1la dinémica de grupos @ la enset’:

"ﬁanza, adn cuando existe sl rieaga de que lleguen -8 cunver, L

*njftirse en una fuerza mntiuadura-que_estimule.la relacién dg_;jf Q

’:jpendiente. |
‘ ’ Freire habla de que. "nadie educa a nadie v 88 ==
o aprende gn’ cnmunién mediatizada por el mundn, debe auperar t
'139 la idea de que el educandu ng aabe, debiendu recibir elf

'*saber del educador, sino que pasee ‘un saber inestructuradn'

e incnnacientﬂ que debe nrganizarse Y reflotarae en cuope-  )

afracxcn“(ibid., pég. 76).

El dejar de lado el autaritariamu y la hegemunia; i

- no significa renunciar al rnl de profesur, sino dar" lugar‘
8- nuevua tipus de ducente, lua cuales funninnarén cnmo ---; o

agentaa de cambiu aducativo.v”




Las funéiunea bésicas del rol docente son:
1. Rumper>al estereotipo del vinculo dependiente.

2.4Dbse§var la dinémica de:conducta y de trabajd del grue}
bé, ﬁara seflalar los lugrnsven log momentos dport&nus;
‘asf como los déévips, legunee y contradicciones que.aug.
:janvmientrés se faalizalla tarea. El dncente‘se encarga
‘ &2‘9eﬂaiar lo que él grupao no pﬁede ver,’ya’qﬂe no hue-*-
V;de aer al miamu tiempn actor y testiga. Los seﬁalamien- f

'tne pueden Ber -en dns planua'

a) Bunceptual.- Ennsiate en seﬁalar incuheren-~;}_, 
cias, nmisiunes, errures cunceptuales, etc., fi; c
-‘en algunas circunatancias cunaiste en la apur}gr o
' ftacinn de’ datus indiapensablea. El dncente in £"

" fterviene para clarificar laa 1deaa.

.JQeainteracciﬁn,- Seﬁala las‘modalidadea dé'la'if
actividad,grupal en el dgaarrdlln de la;ﬁg;fii
- rea, en la nedida en que“ea,ﬁtil paré elvdéég
: rrdllnrde la farea;" |
“NUEVDS SISTEMAS INSTRUCCIONALES
- Victor Arredondo, hace referencia a que constan-

'feménté se habla-ﬂe quE-Iaa uniVeraidadéa‘deben cahtribuif '

'  a la auluci&n dg loa prublemas sociales, y 8in embargo cnn f;_

trihuyen prnbablemente a que éatua ae; mantengan. :
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Pur ntra parte, existe el prublema de la deser-

ciun y el baJu rendimiento académico.

| Hace mencifn de que al respecto generalmente se
han dadq'suludiunea tefricas,y que sin embargo lbs proyec
tos que se han llevado‘a tabo canéxito,aan béatante pO=-
cos  para la resoluciGn de problemas especificos de la --

educacidn Buperiur.

Debe partirse del hecho de que los praogramas de
eatudiu deben darse en reapuesta a laa necesidades goclia-
”‘lea, deben.papac;ta: al alumno pera contribuir a la solu-

" “.eibn de éatés.rﬂdeméa dé contemplar los prublemas'ECtua--

‘,“les _debe: tomar gn cunaideracién los futurus, ya que en -

una suciedad bien cimentade debe prepararae pera cual----'
: quiar prublema que pueda preaentarse, y ‘en dicha cimentaa
f'cion contribuyen en gran parte las inatituciunes de educa )

 icion superlur.

Se sefiala como punto escencial.que un cursn dew
be neceaariamente 1levar loa ‘conocim ientua a la préctica
ﬂen diferentes escenarine de aplicaciﬁn,'adsméa de 1mpar--
tir los cunocimientog»teﬁricoa. Para ello se propone que
,éi”estudiantedparticipe desde las pximéina‘aﬁns de La ca-
rrgra4en‘prbgramaé de servicid social, auméntandu el gra;

dﬁ de dificulted y especializacifn de aus~Funbinnes'paulg

tinamente.
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Estructura acedémica:
Las universidades deben dejar de mencionar la dg
'ficientg motivaﬁi&n de los eatudiantea y la malavprepafa--

cifn que pbeean'de los niveles anteriores de edicacién, pa

Ta explicer el bajurréndimientd de lops eatudianteéj‘En ly=-

gar de ésto, deben presentarse soluciones; ya qua el pro-- - .

'biema se agrava al existir la neceaidad de extender la edu-

: Hcacién al.mayor numerodepersonas, aiin ‘cuando’ es evidente}?

"vla 1nuapacidad 3] inauficiencla de. laa condiniunea actualeaﬁ“'

5J”para atender.tal numern,de peraunaa.

- Arrednndn menciuna cnmn cauaantea de 1a crisis -ﬁ‘“

;anterior lus Biguientea factures.

1. Deficienciaa -de cnnocimientu o “lagunas de lnfnrmacién":iif'

debidaa a .

a) Evaluacinnes muy eapnrédicaa.‘

b) Laa eatudiantea cnntinuan reciblendu 1nfurmaa;yi- 

ﬁcién més- cumpleja, aun nuando no han aprend1—~3”

7fdu la previa, indispensable para su. compren--f)fc

g Bi&no o

- {;¢);No e ‘tiene acceso = situaciunes de remediu -

‘Q'para asimilar el matgrial con 81 que sg tuvn»;

‘gpruhlema.

’ 2 El 1ncremento da astudiantee es una situacion desfavura

ble ;para;lu BSimilaLiﬁnnde la, infnrmacién, ya que _;,v,'
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el maestro no puede interesar, evalusr y supervisar g -
la mayor parte de los alumnos. Se hacen a un lado las -
précticas, la discusién del material, los exémenes de -~

ensaya, los repartes, etc.

Por lo tanto es evidente que al reestructurarse la en-

gefianza profesional, debe tomarse en. cuenta ls necesi--

 dad de gue el profesor cuente con personal de apbvu. Po

‘dria integrarse & los slumnos destacsdos de los semes-—-

~“tres superlores, pare logrer que fuera econfimicamente -

realizable proporcionsr dicho apoya sl docente.

‘fLas diferencies individualea entre los eatudientea, ya

.%que algunus aaimilan mfs répidamente gue otros el mate=-

"”frial y viceversa; gsto pruvoca que los- alumnna deaventai.‘

.

T?Jadus reciban informacién fuers de au alcanne, lo que =

:tl]les prcduce cnnFuaiﬁn, y los aventajados ae vean detenl

dog en sy pracean de aprendizaje.

Un curso ideal deberf{a permitir a lnsiestudianteabdeaa~

rrollarse de abuerdu a sus caracteristicas, mutivhciﬁn

'y capacidéd.

Las deficiencias en los hébitos de eatudiu. 1aé cuélea

_ﬁson debides a la ausencia de factnres motivaciunalea en

lus cursos anterioraa. Por ello deben emplearse elemen-.,

,tpa que desplerten el interés, por ejemp;o:




)

b)

c)

Sd)

80 & la repaticign, situarse en un luger ade

','cuadu para ei‘eatudin , después de la lectura
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Material sencillo &l principio del curso, vy

‘paulatinaments sumentar su complejidad.

Usar situaciones de remedio como sugerir ---

fuentes de informacidn, hacer eJercicios‘adi

cionales, resolver dudas, etc.

Ademfis de la teoris incluir ejemplos de apli.

caciones y usos de la informacidn.

Hacer incapié en el material imprebn comg ==

fuente de informacién;rYa'qua;permite:,acde~

‘aclarar dudaa con el pro?eaur.

B)

; infurmaciﬁn precisa y remediar los prnblemas

“Efrque sa presenten.

_Prngramar examenes Frecuentes para cbtener -

Usar guias de estudia que indiquen lasg:® par--.1'. 

ﬁaftes 1mpartantea del material.

h)

:;rifmnfpara evitar presiones y situaciones de -

- cionea, lna recnnocimientaa académicos, 1aa, ,,v.ll‘

Que el eatudiante tanga 1nteracc16n académi-

ca con el maestru y el persunal de apnyo,rla‘

que le praparcinna un incentivo sucial.

Prupiciar que el alumno avance a au‘prnpiui-i

L'ﬁgrupu.

_,i)iutilizar cnmu 1ncent1vus las buenas califica
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' becas, la posiblidad de ser asitente de profg

sor, etc.

5. Decldir el arreglo e integracién del material) académico
deapuésfde determinar el contenido ideal del curso. De

acuerdo al enélisis de la conductas, es conveniente:

ai;Daraecuéncia sl material.
b) Dividir el material en pequefias unidedes de -
estudio. | ' |
- c) Integrar las unidades en una lisfa.de ohjeti-
. vos instruccionales y gufas de estudio que mg
fialen las partes més importantes. ‘7
~~d),Diseﬁar exémenes gue evalfen con preciéién.él_ ,
' niﬁgl'asimiladu; '

El tiempd y el frébéjd que el maestro invierte -
IQn;prugramar;él métérial del curso resulta una 1nver51667—
'fvﬁliﬁéa} yé ﬁue_fac111té éu;actividéd~daceﬁfe. |

A continuacién dese realizarse el disefio deJléi;’
estructura delbcursn; el sistema instryccionel que se eii- :
Ja\dEpende fundamentalmente de la disciplina que se va7é ;

,impartif‘y de las caracteristicas de los sstudientes.

Entre los nuevos sistemas instruccionales con --

funcionalidad avalade empiricamente, se encuentran los si-

gdienteg:
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1. SISTEMA DE INSTRUCCION PERSONALIZADA:

Pfumueva La-ejebucién individual del estudiante a
través del material de estudio; depende del repertorio aca-
démico con gque cuente, de sus &abacidades v dé sus conve -
nienciaa para progresar en la revisidn del material.

‘La acreditabién del cursc se da como consecuencia
de'un nﬁmarn determinadn de évaluabiunee'en las gQue se re--
quiere una‘ejecup16n-6ptima; cada examen corresponde a una
unidedlv no se puede presentar un gxamen, hasta haber éppu-
bado el de la unidad anterior.

v Debe contarse Eun aaias de estudio en las que el
aiumnu éea aseéuradu par el prnfeéuf y los aaiatenteé.;Ade-
iﬁésiél‘éétudihnte.ﬁuanta con la ﬁbsibilidad de presentar --
exémenes alternativas en‘el‘ﬁasn'de faliér”én las évaluacigll

nes.

: [:-x~2.'SISTEMA‘DE,INSTRUﬁCION PERSUNALIZADA‘ﬁDNVENTRQ |
- VISTAS: | | | o

| ,Tiene,laa,mismaa éaracteriaticaa‘que el ante;iur,
cgnflaivariénte,de enfatizér la expresifn verbal del alumno.

| Para ello, los examenes se realizan en,farma de -
_entrevista. Como una limitacién de este pracedimiento se egf‘
cuentra ia diversidad del critéiiu del eﬁtrévistadur; 'paré ‘
o évitarlu en algunaa nbaa1onga:se Qtilizan?gdias y claveé daw 

' respuestas correctds, pn:'media‘ﬂé 10iqua;igé esténqafizé‘ffj'.

la;gﬁ:ﬁévista. _
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La limitaciBn de los dos sistemas descritos es que
“con frecuencia los estudiantes dejan pasar el tiempo sin prg
sentar exémenes y al fin del aeﬁéstre e acumulan muchas uni

dades, lo que proﬁicia que sean estudiadas deficientemente..

3. SISTEMA DE- INSTRUEEIDN PERSUNALIZADA CUN FE~

‘EHAS LIMITE.

‘Paseé'las ;arac?eriaticas de los anteriores y cuep

ta con la eapecificaciﬁh da-fechas lihite para la. preaehta-Q' .

‘cién de los examenes. Cuando el estudiante cumple con 1a fe-;.

"cha limite ubtiene credito por BU examen y/o una cantidad de:
~puntos extra para su calificaciun final.r
’ Aun asl se presentan prublemas en el cumplimiantu ;5

-.de las actividadea academicaa, lna cualea 88 deben pnr lo: gei'

neral a lna malua habitua de eatudiu, en: eapecial en log prlﬁif

i meros cursns de 1a carrera. Pur lu tantu es. necesariu diae-?f‘
Vﬂar curaoa para auxiliar al alumnu en el eatablecimientu de f

‘.hahitga de estudio Bficientes.
b, SISTEMA DE MANEJUVDE CUNTINGENBIAS:f

Consiste en computar la calificadiﬁnAFinal_eh.:g{g’fﬁ’
dién'al nimero tctai.de~puntna‘acumuladc durante el curso;‘ ‘
'Lus puntua son otorgadas por: asiatencia puntual a cleae,

“,presentaciﬁn v calificaci&n de" exémenea diariua. aaisten:ia .

‘Jffa cpnfsgencias. ¢359:ro11u_de prépticaa:yirapnrtes, etqfn E
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‘Es, Fundamental la actlvidad diaria tantn del alum—
no, como del prnfeanr y los asistsntes, ain cuando 1mp1ica

un gran trahajc, este siatems prnvuca participaciﬁn entuaias

- ta y actitud pnaitiva hacia el estudiu.r

5. SISTEMA DE umusn,s:oao ,'A,BIERTA: f

. Fus planeadn para los. estudiantea que tienen acti- .
»'uidadea laburalaa, qua les impiden asiatir diariamente a clatf,
- Al inicin del curan ae la prupnrcinna un paquete'ﬁi
7 fa1 alumno, el cual contiane. unidadea de eatudin, guias para”
 ;iQexamen v précticae a raalizar. | ‘ o '

Lna alumnce preparan el material para presentarr"‘

”'Taxémenes v practicaa, de acuerdo a aua puaibilidadea, y se_
'ffflea acredita el curaa: en- cuantn numplen con lna requiaitus
A.:iespecificados..l ‘

6 SISTEMA DE- AUDITGRIAS

v Debidn al incremantu de la pnblaciﬁn eatudiantil{"f’
j,algunas précticas y tallarea parecen 1nacceaib1ea para gru¥
‘poa tan- grandee, debido a que: requieren un maeatra expertu‘; :"'

| . par estudiante. Tomando en cuanta la eacaaez de recuraus huf‘

, _?manns, este aiatema incurpura el usn de gran cantidad de ma! }
iterial audioviaual que - aupla laa Funcianea del maeatro. Sef"

f 7ut£l1zan grabacioﬂes, transparencias, audifnnaa v proyeccinf

»;}nea indlvidual f,_entre atras cusaa, 3 el prufesur{%"¥'

f ciuna la 1nfnrmaciﬁn y asesoria nacesariaa para‘el huen‘de
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sarrollo de sus sctividades. Obviamente este sistema requig
re una inversitn inicial cuantiosa, ademés dE'gaatas'de cam

bio y mantenimianto.

7. SISTEMA DE INSTRUCCION APOYADD POR COMPUTADD-
RAS:

 Las computadoras son utilizadas eﬁiiaa inatitﬁ-~“
"cionea educativae, desde aspectos adminiatrativna hlsta ;4-
cuestianes academicaa. _ =

En la instruccion la computadnra es emplaada‘en —7

cureua 1nd1vidualizadus, en lua qua propurciana materiales =.‘

L 1nstrucciunales, ejercicioa o exémenes vy, dependiendo de la:F'

ejecuciun del alumnu, presenta material nuevo o de repsaa.-
El repertnria can que cuenta la cumputadnra ee -~_

unicamente de carécter cunceptual‘ por tantu nn inuluye pruf

v blemas en eacenarias reales, desarrallo de habilidadea ver-~7

bales, etc. Este aiatema ademés es sumamente nustnsa, por' 1o
cual es muy poco accesible paﬁa huestraa‘institUCiunes‘edprf
tivas. | ;, i
"8, SISTEMA*INSTRUCCIDNAL~EIBERNETIDD% 
‘"Eéte‘aihtéma de 1natfubé16n adopta Qnd‘de lns;eig”.

“mentos més‘impuﬁtaﬁtes;de la domputaciﬁn como sh bflncipa;;;*

componente: 1a'retrualiﬁéntac16n (feed-back)vla cual es ubﬁ¥w

. cebida como principal prucena dentro de la situaciﬁn de en- ff}f

»ﬁanza. Adnpta ademée una. aerie de principiua deriVadna del -l{§5  >”
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'anéli 1a experimental de la cunuucta, del anéliaia de aiste:
mes y da la cihernética.“ (Arredandu. 1979, pég.94 ),

‘Para ﬂvaluar lus cambine cunductuales en el estu-
'diante. fjue acurren s cauaa del aprendizaje, es nenesarin -de
,finir los objetivos y métodos de inatrucniﬁn, asl cnmn .;a‘~

evaluaciﬁn da los raaultadna del uau de. éatoa.

- "'Lda'antaribraa aiateﬁasrhan demustradn-cnntriﬁﬁir '
a la sulucién de prnblemaa, ganaradus pur 1a 1nstrucc16n tra :
1diciuna1, al aplinarse en diatintaa unlversidadea. algunsa
maxicanaa. Esto paraca indicar que puaden utilizarse en ma-~ |
‘ ﬁvur ascala Vi perfeccinnar aplicacién en baae a la experien~ >
| lcia. | . . X . -
El aiatama 1nstruccinna1 més recnmendable, es el -~

1u'que demuaatra mavnr sficiancia para mantener al eatudiantev-'l

 i.an un nptimn niVal de randimlentu académicn y lngra deaper~-:L;f

f ;tar au mntlvaciﬁn, para aplicar 1ua nuevna cnnucimlentua e n
;distintua aacenarina. ' », o | , i '
| " Es impurtanta subrayar la 1mpnrtancia de hacer inuf
' 'vaciunsaven al campn de la 1nstrucc16n, las. cualas baslcamen5~
 ‘te dabsn tander a incrementar el cnntactn del alumnu con elV‘
'fmaterial del curso y a poner en préctica laa hahilidades ad—
quiridaa. 2 ‘ |
: r;'nLauEéréﬁdié‘da una edubé&iﬁn blanifibé-”
_da Phvorece ‘log prablamas por todoa cang.

*'Zvcidus. No existe una correlacién entre FEREE IR

‘: +T1u que nueatra snciedad neceaita v 1aa ~»;*?”“
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,prnfeaianes que se contindan prumaviendu .
magivamente. No contamos con el nimero =~
ideal de profesionales capacitados para-
desarrollar los programas vitales regue~
ridos par nuestrs sociedad y economia.
‘La necesidad, entonces, de dirigir ege--
fuerzas hacia el disefic de nueves progra
mas de estudio, de nuevos sistemas ins-=
truccionales y de reforzar clertas disci
plinas, generando en los estudiantes uns
actitud positiva hacia programas de con-
. tenido social, e&s un factor importante -
en la. planificaciﬁn de la educsciln supe
riar". (Ibid., pég. 96).

chENTARm's

Cumo pudimos ubaervar, este capitulo tiene como
1ubjetu fundamental preaentar diversna enfagues con respec-
Ttu~a-loa grupns de alumnna en las. 1nstituciunes educati-—--v
>vas, "8y 1nteracnion con loa proFesores y 8u relacién con ?
loa aistemaa educativuaj todo lo cual es esencial para la L
cnmprensiﬁn integral de una 1nst1tuc16n educativa y especi
, Ficamente de lo relaciqnadn con el,lugpu de los objetivos
déféprendizaje y'puéde servir como uh‘apnyu tmportante ehr
la prdctica de la docencia.

Entre los aspectns preaentadua, me parece funda~
vmental la mencinn de que seria conveniente gue los prufeaor
res dejdrames a un lade la tendencia a sentirnos umnipoteg
tea y‘¢ueﬁua,de1 saber absoluto, ya que ésto permitiria é
los alumnos deéarrullar sus potencialidades, dandp lqgar a.

- la preativldad'y a la eplicacién de los'cunncimieﬁtus en - -

-upa-reﬁlidad objetivquEsﬁimo“qhe:guandd los profesores =-.
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asumimos una postura de énnrdinaduféa de grupoé.'méa que -
de duefins abaolutaos dé; conocimiento, se tienen mejores pg’
bilidades de evitar ei eatablecimienta de relaciones de de
pendencia, propicitando la participacidn del alumno en el -
‘prnceao enééﬁanza-aprendizaje vy bermitiendu‘la préctica.qe.;.
loa conucimientna.
Otru aspectn que cnnsidern .de suma importancia -1:x
“ can respecta a la educaci&n son lca aistemaa de evaluaciﬁn,.: :
‘klna cuales no dan . como reaultadu en muchaa ocasionea un re

"*flejo de la realidad en cuanta al aprnvechamiento del alum

qj_nu atendiendo mas a aapectoa adminiatrativna de las: 1nst1

H'ftucinnea que a la ubjatividad de 1a evaluacién. Si parti-—

“‘mas de que el apruvechamientu del alumnc en un ‘Turso- 1nvo-'

Zflucra otrua aapectna, cumn la creatividad y 1a. habilidad ~f~ 

T{para apllcar el cnnucimientn ala préctica. ademéa de mema

( ~r1zar cunceptna, percibimns que la _mayor. parte de laa ins-"a J

v Atitucinnes educativas utilizan siatemaa de evaluaciun deFi S

"cientes 0 incnmpletna. R
' Par ctra parte, la preaentaciun de algunna de - f'
‘las nuevus aiatemaa inatruccionalea nna permite cuntemplar

' nuevaa expectativae, en las que ae permite e* desarrollo -"

‘.'1nd1v1dual de'laa pntencialidadea del alumng da’ acuerdn a ?33'“

lfuu dlsposiclun de tiempo. capacidad y mutivaciﬁn.

Por ultimo, me parece de gran interes para lasv- ‘f::

‘ffinatituciones educatlvas, v en particular para lae de ni-- §
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'-vel-suheriu;. la 1;aﬁada‘de atencién que se hace para d1§g '
finr programas de eatudioc y sistemas de instruccidén acordes
a lss necesldades especificée,de nuestra sociedad; 1ué,cugf-
les deberdn mantenerse actualizadds en relaci6n a los cam=

bios que se presenten.




CAPITULO VI

PLANTEAMIENTD V- DESARROLLG DE LA INVESTIGACION

PLANTEAMIENTD DEL PRDBLEMA )

En laa instituciones de enseﬂanza superinr de ~«- .

ﬁ‘*nuestrn pais se cnmenta frecuentemente el problema de que —7 .

" 91 lngrn de lns ubjetivua fnrmales, por parte de lns alum-- T

“ﬂhDE, no es el 1d6neu. Eatu cunetituye una. aituacidn alarman

te dentrn del siatema eduuatiun, ya que el coato de la edu= -
 , caciﬁn para el estadu es. bastante alto -y este gastu no ob-—>3'
fitiene lns reaultadoa 6pt1mns en cuantu al apravechamientov-iff"

hde loa alumnna. En algunoa casos se ubaerva que los alumnua;”ﬁ7 ¢f5”

dejan sus estudius auperiures incuncluaus. en utrus,termi--

'nan sus. carreras profesionalea siﬁ

de cnnocimiento 1d6nea, aun cuandu
8y ppa?esién aceptgblementg, y por
nima‘parte‘lugré el més alta n;vel

Debido a'lo expresadn'en

- parece. de 1nterés inveatigar suhre

‘vpuaiblemente influya en dicho fenﬁmenu, me’ reFieru al tipu'}t RN

haher log:adu el nival_i

son capaces de ejercer'-

ultimn, snlamente una mifi"

de apruvechamientu.‘

el pérrafoﬂanteriqr, me

uno de lua Factbieé'que.f.fg
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de liderazgn asumidu por el Prufesnr.

’ Me incliné por el estudioc de este factor debida
va:lé frecue?cia con que el.a;umnadu vy algunos de los pro- o
'fesbrés, 6pinan que ei rendimiento escolar y el grado de
satisfaccion del educahdﬁ tienen relacién con el tipu‘de

' cbmpnrtamientu que adnpta el maestra en cuanto al maneju

7.{ del liderazgu furmal Partienda de mia vivencias coma ea-

‘tudiante y como docente, he llegadu a cumpartir este pun-

‘ i'tc de viata, adn cuando es 1mpurtante recalcar que nu ET: -

el éniCQ factnr déterminante para el bajo nivel de lugruv

'7déilas metas Furmales en las 1nstituc10nea educatlvaa.,.

A partir de lu anteriur decidl plantear, para - f

fé -Su,investigaciﬁn el siguiente problema._;

aBumu influyen loa diferentea tipus de lideraz-

fgn furmal en la conducta de grupna de estudiantes mexica-‘v'f“"

"tnaa de una 1netitucinn publica a nivel auperior?

Para el estudiu del prohlema parti de loa aapec
tos teéricns mencionados en 1ua capitulna anteriarea. muy
especialmente en el eetudio.realizadn par Lipplt Lemin”yv
white. del que la preaente inveetigaciﬁn cunstituye una ré

v"plica con algunas variantes.‘
UBJETIVU

La Finalidad del eatudio es. demustrar ‘que- las -

;,cunductas de lua grupus de aatudiantes a nivel superinr.:;fg:,fﬂ;jf'

77;en una’ 1natituc16n publica. varian en relacién al tipu de
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liderazgo farmal al que se encuenﬁrah“énmétidaé.

- Para la poblacidén en la que se realiza el estu-
dio se ubtendré gvidencia directs de los efectos produci-
dos pbr el tipo de liderazgo, en relacidn a ls conducta -
mostrada pﬁr los alumnos;, dicha evidencia padra ser épli-
cadala Pinea prépt;caa repercutiéndu en el mejoramiento -
de laiactividad~ducente y pnaiblemente} a brdvés‘de ella, .
en el mayor nivel‘de logro de les metas que lé inatitucién

“ha Fijadn para ser. alcanzadas por 105 alumnus.

Pnr otra parte, los resultadns ¥ cnncluaiunes po,"

drian gervir de referencia, en éreas de la Paicolugia que

':,requieran de mane jo de grupna (Sucial Edunativa. Indus---v’

-  tria1 y Blinica), con elgunaa reaervas debidu a: la publa--

 016n particular aelecclonada para la investigacinn. Ademds -

'ﬂde reaultar de interés para la Paiculug!a, la invaatiga---f o

 'c16n pndria apnrtar datcs de interés para otras clencias u1fj”'

 ‘d1ac1p1inae relacinnadas cnn el estudin de la cnnducta gruffT

s ) pﬂl‘ v o o
| - HIPOTESIS: |
.'kﬂi.ﬂ f”Exiaten diferencias aignificativaa en’ cada una,

L de laa 25 cnnductaa aeleccionadaa mustradas por
f grupoa de alumnua de una escuela publica a nivel

'7°guperinr. antg diferentes tipua de‘liderea Furmi.

les (autncrética,,demucréticb-v llaigaeiiféife')ﬁ L
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Hoo = "Na exiafen4difereﬁclaa aigﬁificativaa en cada -
| una qerlas 25‘cnnductaa seleccionadas, mostradas
par grupos de alumnos de una escuela'pﬁblica a -
nivel superior, ante diferentes tlpas de'lideréa
formales (autocrético, demncréticu y"leiasez -

faire').

Nsvel de Signific'anciav: 0.05

- Las: ‘hipHtesis se pudrén a prueba analizandu 1n-
dividualmente el efectn pruducidn por el tipo de lideraz-A

| ‘gu. en\cada una de ;aa‘25~cnnductas seleccionadas para el

e eatudio. :

DE?INICIDN DEJVARIAELES'

S Las variahlea que se tamarnn en consideraciﬁn ~ 3F
para la realizacién ‘de la 1nvest1gaciﬁn son laa aiguien-?: 
”tea. 1 , o |
o UARIABLES -INDEPENDIENTES,- Intraducciﬁn de liderea de ti- ;_
pn auturitariu, demucréticu ) 1ndiferente (laiaaez faire).

a8 lns grupus de trabajn. y asignacibn de la tarea..

- VARIABLES!DEFENDIENTES.- Cuﬂddctaa de lua miembrus del ii, j .

grupo, pla§1F1Cadbs en cinco bloQueé:
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| BLOQUE EFICIENCIA:
INTERES EN LA TAREA: | |
Cualquier manifestacidn que indique que el parti
cipante se encuentra interesado en la;realizaciénfdel tra-

»héjn_aaignado, por sjemplo:

i

-Trabajar con entusiassmo,

Estudlar el pruyecto con - aimpat{a,:,‘;"'

1

]

Bestns de satiafaccién al realizar el trabajn,fVlftﬂf

Expresinnes verbalee al- reapectu.~
'GREATIUIDAD:v

Aportar nuevas 1deaa o prucedimiantns en. rela---:

':Vcién al trahaju lsignada.':

nrnns cnmoucras HAGIA LA DBTENuIDN DEL aaaerzvu.n B

Eualquier tipn de: cnnducta que tienda al logro -}T‘Lu

'*de la ‘meta. v que no. Pueda ser claairicada ‘en lus dua ru---;*??”,?

'"fbrus anteriores, por ejemplu._

Trabajar cun deaganu.; ,

Realizar el trabaju mnstrandn geatua y/o exclamaciunea g
.‘ de mulestia e 1ncanfurm1uad. -

aniar el trabajo de lue compaﬁerus ain moatrar 1ntarés.7

Utilizar lua muldes realizadua por aua campaﬂerus sin en*

2 tuaiaamu pnr elaborar lna prupins.
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GANTIDAD DE rxanpn'snpusnbu:

El tiempn total de ejecucién. deade el mamento -
en que se terminan de dar laa 1natruccinnea, hasta termi--
nar lps dudecaedroa curreapandientea. o

CANTIDAD DE TRABAJG REALIZADOD:

L Nﬁméru de dodecaedras terminadné@
’.Vcatzvo DE PEGADD:
‘ Se tnmarén dos claaificacianea unicamente bheha
3‘v mala. La nalidad seré buena cuando tudas laa caras del -
'. dodacaedrn permanezcan unidas por el. pegamentn, farmandn - :
l?iun cuerpo geamétrica unifurme, de lo contrariu la calidad

seré cunsiderads mala.

EXABTITUD DE LAS MEDICIDNES

LGB critariua “tilizadDa Be”é“' al 19ual que en

o el casg anterinr, buena v mala. Seré canaiderada buena -—-»-fﬂ' S

':"cuanda laa medidaa de 155 ‘caras. sean las indicadaa (5 CMe..

ﬂ3[pur ladu). dando un’ margen de errar de 2 MM, da la cnntra

{i'rio la exactltud aeré clasificada comu mula.

BLUQUE DEPENDENCIA

'}1fDEL LIDER-

sssuxnxemrn Pnsounxmnmre DE LAS xmsrnuccznmes --}"f3"

Acatar estrictamente las 1ndicaciunes del lider,f'~f”'
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ein ninguna aportacidn personal, paso a paso; es decir, --
"seguir el ple de la letra® las instrucciones del coording

dor.

CONSULTAS AL LIDER:

Pedir al lf{der instrucciones y aprobacién para -

realizar el trabajo.

BLOQUE AGRESIVIDAD:

HOSTILIDAD Y AGRESION HACIA COMPANERDS:

Presentar conductas gque resulten moleatas a los
demis miembraos del grupo. Por ejemplo: A
"~ Burlaa, '
- Injurias,
- Ignorar preguntas,
- Arrebatar material.
INFLUENCIA DOMINANTE DE UN MIEMBRO A OTRO:
Tratar de ejercer mando sobre los miembros del -

grupo ain gue éstos soliciten gula o instrucciédn.
EXIGENCIA DE ATENCIUN:

Pedir que se le preste atencién en forma ‘deman--
dante.

DESTRUCTIVIDAD:

Deshacer el propio trabajo o el de sus compaflerocs,

destruir materiales de trabajo, etc.



BLOQUE DESCONTENTO NO MANIFIESTU:
OPINION NEGATIVA SOBRE LA TAREA:

Respuestas a las siguientes preguntas del
tionafini
1. Mé'parecié ameno el trabajo realizado. + + « & .

4, Considero que el trabsjo asignado fue accesihla

. de. lngrar para lua integrantea dal Grupo o .« .‘, F

12. No. mE‘pareciﬁ agradable el trabajo . . ;‘. . . .
13,
: Jufi’.i.d. . .'. cee e e S e e
18.‘
‘5bajo T IS ;”. .
19.

”f cia de este tipo e a ;5;:;;
LDPINIGNJNEGATIVA SOBRE‘EL ERUPbir”5
Reapuesta a las siguientes preguntaa.»

'7; El grupn estuvu bien integrado emncianalmente...

9,

'vos . ,' ¢ @ o s e s ¢ a. e & » o « e ¢ e & al

11.

-‘Bi\laB-..;,V....‘-..'_.....'.i-....’

Me sent{ molesto por tener ‘que realizar el trabalfn

Varias veces senti deaeua de no continuar el tra‘;5“= 
Me guataria vnlver 8 participar en una experien-‘7

Los cumpaﬂeros del grupu se‘moatra:un cqoperati—_'

En el grupn nunca se preaentarnn cnnductaa agre—‘
. G czsnrq

Nunna existiﬁ camaraderia ‘en el grupo.. . ;,;‘{ . CI;RTD

ERVERE

Cugg=~ .~ -

'*EALgﬁ]~ff;e'

crsnrnf

FALSD



;miAquti:‘
~ OPINION NEGATIVA SOBRE EL LIDER: -

f:Respuastaaia iéd'preguntéaé )

A

F.I;No ‘me: gustﬁ 13 forma en ' gue el ccordinadur conduja el '

: grupﬂ . ‘i : 4. o ‘l ‘o 7703 'o [ ] .l _-Q "c l"’l l U ) ') ‘_.0 4 CIERTU

%  3,fE1 cunrdinadur es una perauna agradahle i ‘73, FRLSDii
’7ﬁ;f5; Me pareue que el cnnrdinadur no aotud en 18 Fur

':,jma aprupiada.;.'.3. Qf;1.f. ;.; .';Z.'.‘.ﬁ;lgl. EIERTDﬁ?”' 

f'iTEl cnurdinadur llegu a aerme pur momentna mnlea ‘
ii}tu. .f?f,ill.,,;;,.{§ ;1;~;,{f.?ii. ;1;';fé'i .,CIERTD?5€ﬁ“"

; f¥Pudimna haber realizado mejor el trabajn ain --‘;f

! SRR “;: .:;?ffgj;;g ;,.'ff§,.,.-cIERanE,
__:Me parece‘que el grupu eatuvo bien dirigidn .‘. FALSO

:conrdinador .f.;.

nsnssrum HACIA EL LIDER: w:"'rn ST

’:* qumentar1oa negativna aobre el lfder en la plétiv
a“de cierre. | : & b | i

qusaas soaae EL MATERIAL.,J5~LL,,V

‘ i71Cumentarius negativus sobre aiﬁmatéfia;.é@ﬁléédﬁ;}fj';
3du;ante lahplética final. ' ' 7 ‘ '

'AGRESIUN INTRAGRUPAL'~

QUEthWBDbrE \ cumpaﬁer°s”';'u
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" p1sefo:,

" Se eliglé un disefic multi-grupc o disefic de nds
'ﬁj‘aé”grUpos.‘debida a“qué ge traté de establecer una -
vmparacién entre tres variablea 1ndependientea. en rela-
*cidn cnn 25 ccndu"tas._ |

Li;El procedimiehﬁdfpéra utilizar eaté-tipn?de.di; N
efio cdnalaté eﬁ elegir diatintaa variaﬁﬁéé del estimulu
nsideradu camu viriable 1ndepandiante, V. furmar un gru—'
p ;delshjetoa para aplicar a éate cada una de las varian-

del eatimulo.

f”Una de laa principaiea ventajae de utilizar el
"multi grupu es que permite ubaervar la relacinn - *
ariables iudependientee v dependientes,‘tendiente

eatablecer cual es el efectu de las primeras subre las :f

jéﬁféi caau éapécificuxdevestag@anafigacléh;fﬁg, 

,_acir que en general la vériable indepéndiéntEIEBr'

»'uelﬂliderazgu fnrmal Y. lnl tipns especificua de éste (autu .




conveniente invéatigaiféi efects de‘dada,uno en forma in-
dividual y deapdéa contrastar los reaulfadoa.de éatua“paw‘

ra determinar b1 existen diferencias significativaé.

Para realizar la investigacidn resultd conve---

ﬁiente utilizer grupos diférentea, derivadoa da'unavmiaﬁaf

-  'pnblac16n, para ‘avitar enfrentar a un miamu grupu a lua — 

ffv  d1ferentea tipua de liderazgn, ya: que el aprendizaJe pa--»‘

dria haber diatoraiunadu lna reaultadna.

-'SUJETGS:

La. mueatra extraida de la publacién tntal de -~f}""‘

f:f"alumnos del turnu veapertina, de una’ 1nst1tuc16n publica

v fde enaeﬁanza auperiur. En tutal participé una mueatra nn

' xprubabilistica de 96 aujetoa, subdivididoa en 12 grupns -i u 15“'

_experimentalea. R L

La aelecciun de aujetoa cunaiatié en alegir 51 ‘ "“ o

fazar, un grupn eacular de cada semestre v pnsteriurmente.f‘:

también sigulendn un prucedimiento aleataria. aelecciunar-;f .

dentro de éate a 24 auJetua. lua cuales ae dividieron en
tras. grupus experimentalea de ncho perannaa cada ung; en
B todua ‘108 caaus de eleccion al azar se emplearun tablaa “-  e

v“de numeroa aleatnrine

SN Grupu A
PRIMER SEMESTRE - q Brupo B -
- | Grupo C-
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o J-Grupu A

"TERCER SEMESTRE * 4 Grupo B

' ‘ L G?upu (N

U _ o -] Grupo A
. QUINTO SEMESTRE . - § Grupo 8

SRR ‘ -~ {.Brupo .C-

) o - _ Gfupo A
. SEPTIMO SEMESTRE ¢ Grupo B
' Grupu c

‘La muestra eatuvu formada por sujetoa cori las 81

guientea caractarieticae‘ S

| Edad:,‘ *entre 18y 2u.aﬁoa.;...;... 25.0
: 'b".?.;;gaﬁtre 20 y 22 Bf0B..eiisse. 50.0
. entre 23 y 25 aﬂua.........v19 5

" entre 26y 28 Af0B......... 9.5

. entre 29y, 31 8f08.....000. 3.0
ifféntranzz.y'34 aﬁus..;;..... ‘2.0
"'Ifgﬁttagss'y 37fanna.........[ 1.0

R R WR R R R

. ( pnrcentajea apruximadua )

®

,Sexb:f-,;f}Femeninn .......;.....};...:32“
o : ‘ HBBBuliﬂD -.-t--o.o--ao---o\&ﬂ‘

®»

Samestreﬁi.Primeru ...................-25
E ‘ l; Terceru B T 25
. UQUANED  diieeeeiesseieseaes 25
': fSeptimu,g;Q....}};.;,},,;;..25,

R R W R

Nutu~€ o : ' :
' jLae variablea edad y sexu, no Fuerun cnntruladaa

'durante 15 realizacién del experimentu. ;0
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©  ESCENARIO:

. La fase experimental se llevé a cabo en tres -
las acondicionadas, con una mesa suflcientemente grande pa
ra pérmitir'el trabéjc de todos los integrantes del gru--
po,sillas para cada uno de ellos, para el coordinedor y -

‘el observador. Las salas estuvieron suficientemente ilumi -

nadas y ventiladas durante el experimento.
f‘MnTERIAL:

: Ppr cada grupu “de ocho peraonas se utilizarun. f,;;ﬂ

a) 25_pliegus de cartnncillu.

'.:', 7 b )

1B.reglaa de BDﬂgmafg-"
:¥H ,°5 VB cnmpaceé; e
T4y Bllgpiééé;"
,§) i# tijeras.;‘ i
‘.F) 3 rollos de cinta adherible. .
Mgffﬁ)"3390maa de. barrar. Cf"
o2 th§a de registragifd:"

L

1) 10 cuestionarios.

J) 8 gaf?fﬁ&'_,
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PROCEDIMIENTO:

%.. ENTRENAMIENTO DE LIDERES:

gInicialmenté se llevéd a cabo una sesidn utilizando el méto

.fdn de conferencia, con el fin de explicar los antecedentes

“de la 1nveatigacién y laos tipns de liderazgu que se emplea o

rian en la inveatigacién. Previamente se aplicé un cueatin .
'_nario tendiente a detectar laa inclinaciones naturales de .
‘cada quetn hacia determinadn tipn de liderazgo. Pusteriur

"mente, se. llevé a cabo una sesifn en la que pur mediu de‘--.

fla técnica de sundndrama se practicaron las. diFerentes cun,‘~~' 5

”“cepciunes de liderazgu. Se determiné quien adoptaria, dev-

jacuerdu 8 8us, caracteriaticas y preferencias, cada tipn de f‘”

: liderazgu y cumn fase final se realizé un simulacro de la,

iinveatigacién,,ccn alumnua de utra carrera. para realizarf'i'“"

j'una evaluacién préctica de deaempeﬁu y 8e aplicé nuevamen-gj j‘

st :
;te el cuestinnarin inicial para detectar lns cambius ucu-‘l*

: rridus como. resultadn del entrenamientu.

2 ENTRENRMIENTU DE DBSERUADDRES:

La primera parte cunaistié en una explicacién de la tarea PR

a reaxizar mediante el métodu de cunferencia"para el ----'
'aprendizaje précticn se utilizé el snztndrama, lo cual fa- '

cilitﬁ la correcciﬁn de errurea de obaervacién y regiatrn.

o Cumn parte final del entrenamientn participarnn en el aimuﬁ';iﬂv
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‘lacro de investigacidn planeado'conjuntampnte para lide-~
res y observadores; pudiéndose de este modo corregir algu

nas fallas gue se presentaran.

3. FASE EXPERIMENTAL

- INSTRUCCIONES GENERALES :

Se iﬁfnrméfa lné‘quEtué‘que ‘tendrian qde’realizhr'“édbdi' -

 ‘vid1doa en grupna, un trabaja de tipo manual haciéndules L

‘vnutar que nn 1) trataba de una competencia, aino de un ==

l §feJerc1c1u acerca dal trabaju en pequeﬂua grupna. A conti-‘

'-finuaciﬁn ae hizn de au cunocimiento a cual de laa diferen-'

,;;tes salaa aerian asignadus v que en ellas encantrarian el‘_'

g”material e 1natrumentoa necesarins v un. cuordinador que\- fki] L

flee proporciunaria més detalles v lea aeignaria el traba-”
Joa realizar. ' v o
Las 1hstrucciuneﬁ»ggneralea para el trabajo en grupa que

 fueran utilizadaa'ée detallan a cnntinuaciény'haciendn';-

nntai_queiéadafunu las utilizé de acuerds 8 sus caracte-- .

r{sticas.

- Se deben cbhatru1r en-elygiupc el nimera de dodecaedras
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f“cnrreapondientea al nimero. de participantea.
?L}Un dudecaedrn es una Flgura de doce caras, cada una de -
las cuales es un pentégonn regular. En el dudecaedro que 3
se vé;a construlr, cada lado del pentdgono debe meﬁir “f;
ninbd cent{matroa.
-'Lua dddecaedroa‘ae cunatrulréh con cartuﬁnilln;A o
-rLos pasna para construir el dudecaedru son 108 aiguien-Q'-“
:i'tes. o k ‘ ; ’
1) En el centru del cartunctllu 8e conatruye un pentégunu.‘x
Exiaten dus furmaa de hacerlu' ' ' ‘

'a) Trazandu una circunferencia de 8 5 cm. de diémetro ~-~5f

(4 25 cm. de radiu) y con un cumpaa sa trazan cuerdas -:H i

: de 5 cma.

:Cb) Se .corta’ una tira larga de papel de 4, 75 cm. de anchu y

daapuéa lus suhrantea y resulta un pentéguno qua airve»} 

;'demmndelu a los demés..

2) A partir de cada ladn del pentégonn ae trazan otrn

” no pentégonoa de laa miamaa dimensiunes. ﬁ,f

R

'Ff'sa dubla cnmu ae indica en la iluatraciﬁn recurtanda -’f:‘?f:
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"3)~Se,£ecurta la ?igura vy ‘se dohbla pars begar los lados -=-
_con cinta adherible. De eata manera se obtendrd la mi--

tad del dodeceedro.

4) Se realiza el mismo procedimientu para obtener la utra

mitad del dodecaedro.,

'5) Se unen las dos mitades mediante cinta adherible y el -

,dodecaedra queda terminado.
8. TRRBAJD EN GRUPO:

"-Durante el tiempo en que los- grupaa se encontrarun reuni--

‘ ﬁdna en. sus reapectivos eacenarius de trabaja se realizarun?

L ubaervaciunes, laa cuales Fuerun anutadae en las hujaa de

ffi‘regiatro, ge. acuerdn a la claaificaciﬁn realizada de laa -_‘”

it;;variablea dependientea. A cada grupu le’ fue asignada un ub,j‘

servador.

hx:fLos procedimientoa de asignacién de la tarea y guia duran- q‘7”&ﬁ7

7:te ~la eJecuaiun fueron aiferentes para cada grupn de acuer
 .do a au tipo de lider. Laa caracteristicaa que preaentarnn:""

'Fuerun.

A) Lider Autocréticu.
'~- Distrihuyo el material._

f- Bnn voz alta v en imperativn dié laa 1nstruccinnea ha--- «

clendo reFerencia ‘a que se tratlba de un trahaju 1nd1v1~;kj"k

. dual v explicﬂ la primera parte del ejercicia sin hacer

1
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‘reféfencid:al'objetivo final, pidiendo a-los»Sujétos -
que- iniciaran la tarea. | |
- DObservd atentamente el trabajo de cads miambrb'para ase
gurarse que todos acatabaﬁ sus instrucciones correctééQ f"
. mente.
“-‘Mantuvden,climafdé diéciplina y?orden.‘
B Aprnbaba a deaaprobaba cunatantemente el trabaju de loar‘w“
I miembros,cnn frases . como "eata bien" f'A“esté mal repita'
‘:: 10"5 - ‘ ,
a Se dirigié siempre a'los: miembrus en forma. 1nd1v1dual v
' futllizandn lua pronambrea uated o ustedea, suprimiendu,'l‘
”5cumplatamente el noautroa.-~ - k
»1;5fNu ae mezcld nunca en el trabaju, aﬁlu se ocupaba de ---f 53f €={
‘ asignarln y evaluarlo. f'
ffﬂ;-nl terminar de- revisar aatisfacturiamente el trabaju cu-;?‘;i”'”
B rrespundiente a una Paae, pasaba a la aegunda y aa{ sucévf:‘

i sivamente hasta finalizar la tarea.
'8) L{der Democrético:

, 4‘Diétfibdyé'ei-material;

.- Explicé en Qua conaistia el trabajo mencinnandn el ubje¢f3f‘7

tn final y empleando el prnnnmbre nnsutrna. ',~-

- Su conducta fue en el sentida de animar y dar aegurldan
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ff51E5£imQ16'La diaéusién entre los miembros del grupo para
. elegir conjdntﬁmente el método a seguir y determinar laa.
'Jactividadee necesarias para él logro de 'la méta, deci-Q-
i.dlendo por s{ mismos la secuencia de pasna a seguir, ‘aln
’fen el caso ge optar por la pruduccién en serie.
}7; N§‘em1t16 Juicina puaitivus 0 negativos particulares. 8i
 “1n9 al grupo en general, 1nc1uyéndoae en él.
Ei¥ Sé mostrd can el grupo. afectuuaamente v eventualmente c0-
'k;laburﬁ en la realizacién de la tarea, sin realizar dema-, '

T, s1ada trabajo ni descuidar la nbaervacién grupal._

_;_f?-,c.) Inuif‘erente o Leissez Faire: -

Qoiatribuyé el material

‘k;nExplicé la: tarea a realizar. haciendu nntar que no aabia
x'TEhada del aaunto vy que por lu tantu dejaba al grupn en li
Viﬁﬁtpertaq,de hager el trabajo,comp,deseara,_ponlendq=comu -»;, ..fi
ﬁff;;dﬁiéé?feglb7él‘queInu ae'ietiraran de la'aaia de‘ffabéjo. i
ZH; Menciuné que 81 no 1ncumudar£a al grupo e 1n51nu6 que lo
fgldejaran tranquilu.
-  : InFnrm6 que reapunderla las pneguntaa que se le hlcieran

o 'cnn gusto siempre v cuando pudiera hacerlo.

-»Se retiré a un rincﬁn del escenariu 'y se deapreocupé pur -

';completn del grupa y la tarea.
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- Reapondid las preguntas'que se le hicieron con cortesia,
»'vrepitiendn unicamente las 1nstrucciunea, haciendo notar
’«su incnmpetencia v dejando actuar al grupu en completa -

‘,libertad.

Al finalizar el trabajo de grupo,cada coordinadar repartid
laafcuéatiunarius parae su conteatacidn a cada uno de 1o -

.miembrua gel grupo.
 1 E PLATIEA DE GIERRE ("FEED BACK")

inl Finalizar la tarea a cada grupn se le pidin, en ausen--
o.pla del coordinadnr, que relataré con tuda 11bertad aus:-f:

iexperiencias durante la ejacucién de la tarea, en la re?e;
.f rente a‘auavcumpaﬁerns, al CDurdinadnr,fq_la tarea y a si

Cmismo. . | | |

Elfdirectnr de lé blética ae'éafbrzé pur”evitar ataques di~‘

rectna entre miembrua del grupu y pnr eatimular la partici;"" o

L p&cién. La: Finalidad de eata aecciﬁn fue ubtener mayar 1n-'”
; furmaciﬁn para la 1nveatigaciém y al miamo tiempo diaml---
 nu1r el n1Ve1 de tensiun del grupn, en 1us casos en que la

situaciﬁn experimental lo provucd.

Al dar pnr terminada esta etapa, se procedid a- agradecer -
la participacidn de los aujetns,dandn énfﬂaia a la 1mpur-- »
tancia de su culahoraciun para el progreso da las-inveatin

gaciunes, con el fin de que ge alentan eatimuladna para -~

4PErticipar en Puturas 1nveatigacinnea.j (f‘
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{Durénta:eata fase se registraron en fdrﬁa aneqdéticé las

‘conductes releventes de los sujetos.

4. PROCESAMIENTD DE DATOS:

Los datos fueron évaluadua’pur medio de la prueba "Chi -

Cdadrada“ (X?), mediante el éistema §PS5. computarizado.
.;La prueba aatadiatica fue elegids.en base al tipo de da-
;   tos obtenidos, al diaeﬂo, a le publaciun y a las hipﬁte-f’-"
T:sia prupuestaa. El nivel de confianza eatablecidn previa.,
’ “mente fus del 95%, como fue expreaadn en la aecci&n de -
‘gx.:hipéteais.~' “' . |
oS ,,Paraflugrar'uha expdbicién‘méé-clara‘y detélla—'
;fl- da de los resultadoa. éstna se preaantan en el siguiente B
' }  cap1tulu.'

© COMENTARIOS | S
| En cuantn a la pueata en marcha de la faee expe o

*iirimental CLS preaentaran elgunoa problemaa, en ocas?t unea -‘f
"”}“me encuntre can prnblemaa de nrganizacinn en. el aentido -

fde que 1ns grupna de aujetoa no habfan aidu citadna, utras ‘

' veces Ius nbaervadurea y aiin las liderea no se preaenta--
‘}irun a la hora fijada previamente. Lu lntariur di6 cnmo TE
’”J aultado un retrasn en el deaarrullo de 1a 1nveatigac16n,

ya que se tuvieron que pragramar nuevamenta laa aeaiunea
,'experimentales y. alln 1mp11c6 aalicitar autorizaci&n para “

t»EUtilizar 15” 5"15’ en los. “"'Briﬂe ﬂnrupiadna. pedit auta xiff B
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iizaclﬁn a las sutaridades eadplarea ¥ prnfeadrea para-
distraer & los alumnuos en sus horarios de clese y citar
nuévamante 8 laos "lidereaﬁ y observadores.

Por otra parte, durante laa aéaiunea experi--
hentaiea eh Hna ocaslones se presentaran probhlemas de -
Paluﬁnua que reapﬁnﬂigrnn agresivamente ante el‘lider ay '

taritariu, en ambaa.ncaaianea~éate pudu manejar'lé gl-~

‘tuabiﬁn pidiendd;ﬁ los alumnos que volvieran a la terEBrl"

" en tono frio e impersonal. Ambos alumnos durante la pli

- ticae grupal expresaran su'inCannihidad hacia la: condug

‘té aaqm1da por el lider y pfaﬁUaie:on que se 1e liama#a ”“.»

la atencién por su conducta.
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CAPITULO VII

'RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Bama-reaultadd de lé inveatigaciﬁn,‘ae‘dhtuvieé-
B ran: Por cada aujeta. valores para 25 variebles dependien-,
uftea, ain embarga, debido & que la variable dennminada Des-
'tructividad resultd ser. una'constante, se‘trabaj& estadia- 
; ‘ticamente sﬁlu con laa reatantea. Las variablea, como se - ’
' 1mencione en el- capituln anteriur, Fuerun distribufdas en - 
 c1nca blogques o grupos: Eficiencia, Dependencia, AgreaiviJA

‘dad Sentimiento de grupn v Deacnntentu na manifieatu.
V-TRATAMIEN_TD‘ DE omns

: Las puntuaciunea se abtuviernn mediante el regié:
';tru efectuado durante la realizaciﬁn de’la tarea, como ge -~
o 1ndica»en el_capitulu anteriar, en las yariablga: ;nterés'
en ia taréa, Creatividad, Gtras conductag heb;é la obten--
.‘ ci&n‘dgl ﬁbjetivq (del blogue Eficiencﬂé)ﬁyiaéadaé varia--
 ‘bles correapdhdientea al blogue Dependencia; labtote;idad »

de_138'variabléardefloé hloques Agreaividad~§ SentimlentQ‘

de grupo. Log‘"datdg ﬁaturalea, obtenidoslnpur'; 3;7*4}-




159

sujetn.'FUErqh divididua entrerél7fiempu total de la fase
de'ejecucién.y,multiplicadusfpof una conaténta. £l valor
elegldu para la tanstente‘fue 20' debido a que nurrespnn-
de al nimero de intervalos de tres minutus en-una hora de
- trabajo. Como resulta evidente, en lna cascs de estas va-lf

i',riables la gacala de medicién Pus de razén o pruporcian.«

Para la uariable Tiempn, curreapnndlente al blnfff

:“que Eficiencia, ge ubtuviernn puntajea en eacala 1nterva- :

ﬁ'lar. currespundienta al tiempa total empleado en la FBBE‘Vli"’

de’ ajecucién. ‘ <

}También en eacala interualar, se. abtuvierun losf;

:‘puntajea de laa variahlea~ Opiniﬁn negativa aobre la . ta—-ﬂ,zﬂ«;~

'”Q;rea, Upinién negativa subre el grupn v Opinién n°gat1va ‘ ,‘

7 f;;aobre el lider- del bloque Deacantentn nu manifieatu. LuaV”

 f€fpuntaJea se ubtuuierun sumando laa respueataa correspun-{iflfﬁf:

';ffﬂdientes a cada una de. las. uariablaa.‘en el cuaatinnarlu~~   , 7q7:

5ﬂ, freaue1to por los participantas, ul terminar la faae de -~

tfejacucién de la- tarau. ZV

~ Por ultimn paru laa variablaa. Agrasién hacia ,
el lider, QueJaa anhre el material y Agreaiﬁn 1ntragrupal.
Q,carrespnndientea al blnque Daacuntentu na manifiestu, ch-
—»$£uviernn al regiatrar. en. el caau de cada aujetc, la ocu-""

'rrencia u nu, da laa nunductua cnrreapondientea a cada -

L una'de lna varlablea menciunadaa. Por 10 tantn correapun—fﬁ }‘;7ﬂf
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" den a una escélacﬁbmiﬁalﬂ
'La prueba estadistica que aé utilizbfpara*cbmprg
‘~:harlla hipétesis. estadisticamente fde la "Chi cuﬁdfada" ;-'
(X?), debido a gue se nbtuviérnn datos 8 nivel naminal en
‘aIQUnaa de 139uvarinbles‘§a’que nn‘ée tenia la certaza‘de
‘ que los resultados siguieran una diatribucian nurmal Lua

‘>datua fueron prucesados pnr paquete cumputarizado 5 P S S.

Para determinar la acentacinn o rechazo de le ~'

hipétesis, ae eligié un nivel de aignificancia de 0. 05.

La férmula genaral de la prueba "Chi cuadrada"‘}f

"ea la siguiente'*

oxe s (et oopelye
T e

':ﬂ}fdunde.-'
S N

Dol

‘Fe

= ?recuencias obaervadas en cada celdilla.ﬁicg—9~.73
= Frecuenciaa eaperadas.f.' ' ’

Las frecuencias eaperadaa se calculan da la ai-,,*
“gulante manera. :

fel o (1) (i

| donde _ e ‘
ci = Iutal de frecuenclaa de la cnlumna reapectil!"
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ri = Total de frecuencias del renglén correspon
diente.
N = Ndmers total de casos.

Para utilizar el sistema S5.P.5.5. computarizado

previamente se codificaron los resultados nhtenidna en hgl
jas eépecialmente disefiadog, posteriormente se perforaron
tarjetas con. ls inFurmécién-ubtenida por bada sujetd Yy -
" con elbprqgrama éelecciunaau,‘y por ﬁlfimn se prucesd la

informacién por computadora,

Al iniecio del probesamiento de la ihﬁurmaciéﬁ;
sefabservé una gran dispersién de puntajes en la'maydr -
:_parfe de las variéblea, lo cual dificultaba el maneju e -
| Wiﬁferpreiacién‘de los‘détus. Debido & 1o anteridr, se pro
cedid a realizqf‘un‘rgardenamieﬁto de datos; en él se pro .
{éura utilizar 1ntervaius repreaéntativoa-de un determipa~
' do rango de puntuaéiones. las cuales podian ser ihterpre~
itadaa como puntajes: béjna, medios y altos, en relacidn a
la totelidad de los sujetos. La.recndificacién repbrté co.
ma,benéficiu. gl haber hecha paaiblé una.interpretatiéh -
“més clara.dé‘loa resultados ylun mejar manejb estadistico
: siﬁ distorcionar la- esencla de loé datos arrojados por la

‘ 1nyeetiga¢ién.

?.-Adgmééide_ia prueba estad{stica realizada:cnh'-‘ ; JE

'fla‘FinaLidéd‘ﬁé;cnmﬁrpba: 16'ﬁ#péteaia‘UEV{hvaatigabiﬁn_g  ;ﬂ§ 
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‘en cada variable, correspondiente a confrontar les resul-
tados de los tres tipos de liderazgo; consideré pertinen-~

"te realizar la misma prueba para grubua~de dos. tipos de!-

llderazgo realizando las tres combinaciones pcsibiea,‘cun o

el fin de obtener concluaionaq mds detalladas del fendme-

' . nn'

Ademds la 1nc1u516h‘ﬂevlaa‘tablas dé'contingeh;‘
cia en la preaentaciun de lua reaultadns ae realizn con -
{L‘el fin de proparcionar indicadures de ‘1a forma en la que.

: ae preaentaran lasrd;atribuciones»de datos, conrel Fin daf

'i~ hacer'a1gunae inferencias en cusnta al efecto de cada: ti-

fﬁpo de liderazga' ain cuando, deade luegu eataa'inferen-~f" En

fciae no tienen valor eatadiaticamente. ya que no se deri-f SRR

" van de la aplicacién de ninguna prueba de hipéteais.‘] P gl‘;l'"

Buntraatandu eatadiaticamente, las frecuenciaa L
;de la cnnducta de las . aujetua, ante lua trea tipua de 11- 1f 
  vder en forma global, v haciendn las cumbinacionea poai—-:u
“bxes en grupas de dus~tipua de liderazgu;(autncrética-de- f
mocrético, dehbbﬁéticd-indiferente y'autucréticu iddlfa--i
rente), al 95% de cnnfianza, se ubtuviéron 1las reaultadns ;

‘‘gue .ge repnrtan en los cuadres. cnrrespondientee. -

Ea 1mpurtante hacer mencién de que la - prueba ea'i‘

tadistica selecciunada no apart6 resultadna aceptablea eng~—§

“;;105 casna de- algunas variablea, debido a que en dichus caff o

'ﬁV?‘ans. las celdillas con: puntuacionea ‘en cero eran de maa -i  _ :};
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“del 20%, lo cual invalida'lua~respltadna;

Para facilitar la interpretﬁcidn. en . éuantu a8 -
'lua appectua cuantitativos y cualitativeos de los reaulta-
dns, se presenta una seccidn de graficas, en el apendice

A en la cual se muestran las frecuenciaa ubteniuaa pur el
total de los miembros de lua grupua. ante lua diFerentes :

tipos de 1iderea Formales.




"RESULTADDS DE LA PRLIEBA ESTADISTICA

Wl S TRES TIPS DE LIDER | LIDERAZG AUTOCRATICO. |  LIDERAZGD DEMOCRATICO | LIDERES AUTOCRATICH
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- RESUMEN GLOBAL DE RESULTADOS

En resumen, al contrastar los resultados de las
: trea‘tipqa de liderazgo solamente aeidbeVu un résultadn

beétad;sticn definitivo en 15 de las 25 variableq eetﬁdiaf
'désg‘pbf lo tanto un 40% de las variables nﬁ pudierun ser
eyaluddaa eetadiaticamente,vdébidn a laa_caracteriati¢a§ 
de iéa distribuciuneé qé‘daﬁns”y'a'loé dg 1a.pruebaﬁuﬁ11$:

zada. De las 15 hipdtéaia de 1nveatigad16n,que ai puqie-f

o rbn‘éometerse a prdebé 11 se cnmprdbaron (73.33%) y en»-; K

‘ 'lna caaua restantes (26. 66%) no hubo diferencias signifi-
“cativaa._ - R 'v{iyA ‘ e
| Lo anteriur, cnnatituye solamente un 1nd1cadur o

'  dB que en la ocurrencia de algunas tipoa de cunducta ‘de

galumnua de enaeﬁanza auperinr,'influye el tipo de lideraz v

‘gu'al que,se encuentrsn aumetidne."

» He parece muy lamentable el hecho de no haber -1
pudidu aplicar otra de pruebs eatadistica,vdebidu a que ~1 ,
algunas- de 1los datua fueron obtenidos a nivel de medicion
'.naminalr o
| ‘Ai dbntréstar Ina.peaultadusvde;,liderazgnJautg"

- 'ciético(y los -del demucréticn; se aplidé la prueba EBtBQ--

distica abteniénduse conclusiunes aceptahlea en 13 casua i

' (52%), en 5 de ellna se comprabé la hipéteaia de inveati-
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'gacién v eﬁ»lns Bytestantea no se encontraron diferencias
' éigniéiéativaa.' |
Loa resultades obtenidos ante el liderazgn demg

cratico y el “laissez Faire",‘pudieron llegar a conclusig

fnea eatadisticaa cunfiablea anf17'casué (68%) de los cua

;les aolamente se cnmprubé la hiputeaia de investigacién -

Toen 3L

Laa conductas regiatradaa anta el lider autncra{i,f“f'

tica y el indiferente, al ser cnntraatadua nbtuvierun re- fv?-=5

'“aultadns estadisticus deFinitivua en 13 caans (52%) la -;7

- hipéteaia de 1nveatigacion fue comprubada en b de ellus -q;:”¢>'

unicamente. R
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ON DE.LOS RESULTADDS

en la tarea:

v Eatadisticamente
' ciaa aignificativae. en el
" tos hacia‘la‘tarea. cuando

‘Eihtoa tipos de»liderazgu.

Lus parcentajes d

i por lua eujetua, fueron las.

se concluye que exiaten diferenl
interés maatradu pur Laa auje-~'

ae“encuentran’aUMEtidné 5 d;s-é_}*

e las puntuacianes nbtenidaa --ffl*f’

siguientaa., o

 ”fL£der : | | ‘
“.‘Puntaje Autocrdtito  Democrdtico  Indiferente | .
Bjo 25.00% 9.38%
Medio 12.50% 43,75%  31.25%
Ato 62.50%  56.25%  59.38%
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Camn ﬁuede observarse eﬁ el cuadrc-ahtarinr. aﬁn
‘an lua casos de mediana y menor interés en la tarea, exia-‘
-"ten diferenniae nunaiderablea. en relaciﬁn al tipo da lide
razga, en las reglones de mayor 1nterea, el nimero de ca--
"aus es hastante similar, Eatbynna ﬂéceiinferir. que en ta--
das los Qrupné:exiate'un altu’pbrcentaje;de péréunaa‘iﬁte-
resadaa en la tarea, 1ndependiantemente del tipn de lidar

ante el nual ae encuentren."

Pur utra parte, en relaciﬁn a laa freauencias to
*talea pnr grupu, presentadas en la gréfina A-1, se ubserva;1

- a- niv#l deacriptivo, gque con el liderazgn demucrati:a aa -

'{obtuviarun el maycr numern de canductaa de interes en 1a < rjffﬁﬁh

':;Qtarea siguiendule el liderazgu indifarente y el auturita~,'

_:ﬁrio, respectivamente. »

oy

Lo ~EL liderazgo demncréticn preBBﬂtB puntuaclunea ' -
‘7;“medias y altas en 1a tutalidad de lua euJBtﬂB- por. 1° e’
'ffobtuvu el mavnr numeru de ?recuenciaa glubalea. Parece aer 
J;que el_lidgrazgu autacraticu‘prcvoca menot interés ‘en la ‘i;
o taraa. fomando’ comd base sus resultados globales. debids a

E: ﬁﬂaléi:25% dé‘iba aujetde. preaentah'fiéEUeﬁciaé'bﬁjaafxfa

Ea 1ntereeante mencinnar, que la aplicacién da -

‘,.la prueba eatudiatica cantrastando grupou de dos variableal

 fdemostr6 que nn exiaten diferanciaa aignificativaa antre -

,;el liderazgu autoritario y el 1nd1ferente. cnn respectn alﬁfl $”9f'V3
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'1n§eréé'gn71aitarea; ai existen diférehéidé diéﬁiéicafivas;
entfeﬁlaé puntajea-obténidua bajo liderazgu autoriiarin y

demnc;étiéu y; no se llegd a una dqnciuaidn eatadisticamen
“te aceptablér en cuéntn a8 la exiatencia de difeienbiaa en-

tre el liderazgo democratico y el indifsrente;

Vériable Creatividad:

El resultado de la prueba estadiatica 1ndica quef

>:,nn exiaten diferencias aignifinativas, en la conducta de -

©tlos integrantea de lus grupns. aumetiuua ‘a distintoa tipua,p”

'; de liderazgu furmal.

A cuntinuacién ae presenta un cuadru, cun lna --’

gﬂfporcentajes de frecuencia.;de-laa_cnnductas“preativas obte '

]f:nidas por- lns aujetns.

P

Fﬁntéje Autncréticn ‘Democrétiéd— Indiferents
Baje su % 55 zsx 81.25%
CMedio 0% %30 B
Cmte ek e |
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En el cuadru anteriur, ae ‘ohserva baatante aimi-
blitud, en la diatribuciﬁn de los datos ubtenidoa ante lna
distiniua tipos de liderazgo. Podemos decir que la,creati—
vidad es baétante baja en general, en los grupdg,eatudia--
~.dos; y que ademés, 1ndEpandientEmente del tipo de lideraz-
go se,muestfan alguhaa‘canductas créatiyaa en lué gfupus -
- de trabaju. ' ‘ |
. Pur otra parte, en la grafica A-2;<nutamoa que -

" los puntajea més altos de frecuencia, fuerun nbtenidna par

e el liderazgo demncraticn y lus més bajoa ‘por el liderazgn

',indifarente- lo. cual pudria 1nd1car cierta tenuencia -

,.unu u otrn aentidu, a. mostrar cunductaa ureativas en relaa

'fcién al tipo de liderazgu. aun cuando estadiaticamente nu"L‘f:

aeglleg& a una cnnclusion en,este sentido.

En el tratamientn de 103 datna. reallzadu antre e

'7 grupne de dns tipaa de lider. aolamente ‘se ubtuvierun re--'j

L aultadua eatadiaticamente validoa para el grupu demncrati-ff~ff

“co y,el autncratico, entre los gue no se ubaervarun dife--_F

- réhpiaa Bignifipativas."‘

: o | Variable‘utraé conductas hacia la obtenclén del
oh]etivu' 7 )

ciaa algnificativaa entre los grupna, en relacién al tipn

de liderazgo al que ‘ae. encuentran eometidos

- En eata variable. ae nbaerva que exiaten diferenr}‘,
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', Los resultados registrados, dﬁrante;la_raae expe

"krimentalg,ée encugntran expresadps en el aiguienté cuadrgo:

Lider ‘
Puntaje Autocrdtico Democratico - Indiferente
Bajo 75.00% . m un% 93.75%
' Medio B 75% 3. 12%
At 21,88% 6.25%  3.1%

: La mayar parte de lna miembroa de loa grupos ex-‘
o perimentalee (pnr 1u menua al 75%). ubtuvieron puntuaciu--
'fnea cnnaideradaa cnmo baJaa y sulamente el liderazgu autu-?  u 8
créticu ubtuvn un’ puntaje auperinr al 20% en puntuaciunea
 ; altas. Lo anteriur nos hace supuner que en lua grupoa de - L
TtrabaJu. independientemente del tipu de liderazgu. ae pre-.  o

‘eentan pncas frecuenciae en esta variable.

* Ed 1a gréfica A-3, se'obaerVa'a nivelldeébripti-
va} que ei‘tatal de'frécuenciaa‘del grupo autucréticb es -
mayor en relacion con las demaa. en cuantn a la variable -
denuminada ”ntraa conductas enfncadae al. lugrn del ubjeti-

m, o" y le aiguen los grupus democréticu Yy "laiaaez faire" -

‘reapectivamente.» s




173

[ 1mpnrtante mencionar que laa agrupacinnes de
”{datna obtenidos en los tipus de liderazgu.vautacrético -in
fdiferentg‘y demncréticu-indgfarente al ser tratadas asta-'
'diaticaménte no reportaron diferenciaa aignificativaa; -;
‘;_Pur su parte, el grupo Pormado por sujetos que trabajaran
con. lider autncrético y 1£der demucraticu CES maatraran di

fgrenciaa signiflcativas.

Una pnaible explicaciun de la acurrencia de la

‘?"diatribucién de los datns. serfa el que como respueata a

i ¥¢la cunducta impaeitiva 'R UEmandante del lIder autacréticu,

‘ﬂf:algunua de lua integrantea del grupo tratarun de realizar if

  f1a tarea utilizanda tactlcaa un. tanto diferentea a laa 1n-‘ "

fdicadaa par el lider. En general loa observadnraa reporta~: o

' “:ron que 1as integrantee del grupa cnpiaban el trabada da -

4‘isua cumpaﬁerua, uhaervéndolns con: diaimulo, y ‘en otaaiuneslr‘,,-‘”

"ffllegaron a tumar 1us muldea que ya habian elabaradn utras

 l'peraunae. Estn puede deberae al temor de que el cunrdina~- ”

dur les 1lamara 1a atenciﬁn por nn ejecutar eficienteman-i"

S ba la tarea, a la exiatencia de numpebencia en al grupu o

 :,3 caracteristicaa da pereonalidad ‘de. los miembrna, lo u1t1v3f<

;i “° ea pucu probable ya que el Fendmena ucurrié con mucho -

‘menna fraauenciu en loa otros grupoa y eatadiatlcamente ae 

demoatré .que exiaten diferenciaa aignificativae. _f-ﬁ Q
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Variable cantidad de tiempo Bmpleado

La pruaba estadiatica ampleada nos indlca QUE =«
existen diferenciss significativas, en relauiun al tipn de

‘liderazgu. en cuanto al tlempo requéridu para la ejecucién.

En el aiguienta cuadra ag ubaervan los purcenta—

jea ubtenidna por los ﬂujetua. con raapectn al tiempn am--

' pleada.
Uder
Punta ie ‘ Astocrético  Democrdtica  Indiferente
Bfe jas_._n:'u%' - sn.00% 25.00%
kedio S0 2. DD% . 25.00% -
1 ate : zs’.nnx-f s uu% f u__su".um‘s o F

La gréfica A-k 1nd1ca a nivel descriptivn qua -~i""
‘fflua grupus con lider 1nd1ferente emplearun més tiempu pate.
' 7realizar la tarea. eiguiéndules laos grupoa autocréticn y - -

‘democrético nespectivamente.v:

Esta pgqbablemente a qué,‘cumo~fue‘nbVio'durdnta‘;“J

el desarrollo de’l experiméﬁtd;ulné.grubds que tuvieron ==~

cug:dinador’indiferénte; emplearan mucho’ tiempo en comprep .




175

’dgr las 1natrucciunés para iniciar y desar:nllar la tarea.

 En cuanto al tratamiento da los resultados en -
grupas de.ddé tipqa de liderazge, observamos gque en ningu-
no de los caaus‘exiaten diferenciss aignificatQVas; lo --=
cuai,se,cuntpapune, en cierté'mahé:&.'é lgkbuncluaién a,lat;

- que ge llegé al'duntraatar los tfesftipce‘de 1iderazga.‘1.lfﬂ

L fVariable‘cantidad'dé trabaju realizado:

| La aplicacién del prnceaamiento estadisticn de--
 _ lua datos, no nna llevé a una ccncluaiun definitiva en ---”!
: ébantn a: ‘la- determinacién de si exiaten n no diferenciaa‘-i
bfaignificativas entre lua grupos; ante diatintos tipus de -f»'
' , iiﬁé?, con reapectu a.la cantidad de trabeju realizadn en |

gellua.\Lu anteriur se debin a la manera. en que aa diatrlbu

'yerun lca datua, ya que ‘2n el grupu autocraticu V. en el de[

1mucrat1ca la tntalidad de lua auJetua terminarun el traba-'i"

:;fjv ~la cual did como reaultadu un numerc de’ casillas can -
‘ﬁ\puntaJes de cero mayur ‘al requeridn. para que las reaulta-"~

'dos de la pruaba eatadietica Pueran Bceptadas. Laa puntua-‘*

’iciunea en fcrma de parcentajea. serén expreaadas an la si-g; L

7:QU1ente tabla.f S
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Lider o : ,
: - Autocrético  Oemocrdtico  Indiferente
- Trabajo
7 terminado:
No 5 . 12.50%
St 00.00% - 00.00% 87.50%

A partir de preaentadn en el cuadru anteriar, S

puede supanerae que no exiaten diFerenciaa impurtantea en-

- - tre loa grupaa en esta variable, dabidaa~al tipo de~11de-~-»"'

razga. En particular, 28 evidente qua no exiate diferencia
'.alguna entre lo. nbservadc ante el liderazgu autocréticu y
el demucrético. Lo antes mencinnado se puede nhaervar con ;

claridad en la gréfica A~ 5.,,

Vériablé-célidad de péggdn:‘ii‘

Eatadisticamente se concluye que exiaten diferen'"'

ciaa significativaa entre lus grupos al - BEer anmetidas a di“'

‘Ferentes tipos de liderazgu, an cuanto a la calidad can---,

.‘.qua,se,realiza el pegadu de las partes del,dndecaedrn._ 'fj

Los- purcentajea ubtenidaa por. laa aujetna de las "

'grupua, en cuantoc a la buena o mala calidad de pegada, ee

'1luatran en el cuadro eiguiente.~f
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, ;ider:

Calidad Autocrdtico  Democrdtico  Indiferente

Mala 12.50%  28.12%  46.88%
. Bugna  B87.50%  71.88% 53.12%

Gumn puede nbaervarae, en. todna 103 grupna ubtie
ne buena calidad de pegado még el SD% de laa aujetus, pur
;lu que pndriamna supaner que este hecha es una caracterisf

' t1ca independlente al tipo. de liderazgu.f

L Sin embargu, ea sumamente impartante hacer nutar‘
“jque a’ nival deacriptivn 8e ubserva que la mejur calidad de
" vpegadn se: logra mediante el emplaa del liderazgu autucrati"
?'g siguiéndule el demucréticu y el "laissez faire" ‘en or 
' den deacendente.vLu anteriur puede nhservarae en la grafi-  

: b'ca curreapundiente (A 5) y en el cuadro de pnrcenta,jpa.

En el anéliaia ‘de variablea.f en grupua dE‘dDB ti

: pua de liderazgu, se encuntrarun dif‘erenciaa signif‘icati--

' vas entre al liderazgu autocraticu v el "laissez f‘aire"' - I'

en lua ntrna casos nu existieron difarenciaa. »
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Variasble exactitud de las mediciuneé:

En esta variable se encontraron diferencias sig-

nificativaé, ante los diatintos tipos de liderazgao,

Los :aaultadoa obtenldos fueron lup‘aiguientea:

Lider o
Exactitud  Autocrético  Democrdtico IndiFerénte ‘,v
Ml 6.25% 21.88%  37.50%
Cmens 97 . 62.50%

' . Camn puede ubservarae en la gra?ica A~7 y en la
5‘ £ab1a anteriur al 1gua1 que en la variable "calidad de pefﬂf
Jj:”gamentn",,aparentemente ae lugran mejurea resultadus ‘al u~L

"utilizar el liderazgu auturitariu o autucraticu, que al --  s

N utilizar los dos tipns de liderazgn restantea.

Ademas éé importante aeﬁalar, que de acuerdo R
'-,lna datns obtenidos mediante la aplicacidn. de la pruaba eé"
‘Evdistica, existen difarenciaa significativaa,'entre gl efeg
‘{vtc ‘del 11derazgu autocratico y del indifarente. A nivel --‘
 descr1pt1vu‘ubaervamua que-resulta auperinrvla exactitud‘-

- de . laa mediciunes ante el lider dP lae mediciunee ante el

: lider autucratico. Por utra parte, nu se encantrarnn -

Sy
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diferenclias significativas, al tratar los puntajes obteni-
dos ante el lider demacrdtico y los otros tipos de lideraz

go, en farma individual.

Conclusidn del Blogue Eficiencia:

Se observé que en general, la eficiencia de lus

‘gvupus de trabaju varia en relacidn al tipu de lidarazgu.r'

En todos los casos se ubaerva a nivel descripti-»"

'vu, que el liderazgu inleerente o "laissez faire® ubtuvn ,,1

1a menar eficiencia, .en relacion a lns puntajea de Frecuen,ﬁp;

ciaa por grupn.

f'_ Ln antariur pndria indicar que ante el liderazgnf 

"laiaaez faire". aurge un clima de grupu pocc propiciu paw."

ra- el ngru de- buenua niveles de eficiencia entra ‘los miemff"'

,1broa del: grupo.

En cuanto‘a lua ntrna tipaa de- liderazgu nae ae‘-f
obaer?a,una tendencia clara, ya gque para laa:diveraas vam—
riabféi'de‘iugraron diferentes nivelea de e?iclencia“a’ﬁif
vel descriptivn, puntajea mayurea en algunua casos para el
, liderazgu demucrétlcu v en gtraos para el autnritariu. aun

cuandu eate ultimu logrﬁ puntajea de eficiencia altos en =

'Aun numeru ligeramente maynr que el demncréticu.
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 DEPENDENCIA:

Varishle Seguimiento predominante de las.instruc

ciones del lider:

" Los resultados de la prueba estadistica indican,
gque exlsten diferencias aigni?ibativaa entre las conductas
de los miembros de los grupos de‘trabajq en esta variable,

:bﬁn relacibn al tipo de lideraZQD adnptadd por el lider.

A continuacidn se presehta un cUédro de porcentg -
jes de aujetus que ubtuviernn frecuenciaa altas, bajas y =

- medias de esta variable:

) Lider o
= S Puntaje tncr&ticn Demucrética Indiferente .

Baju Co _9.;8% o 81 25% : 93.75%
Medin B2 250 3.2%
CAlte B3 6.2 3,1

Cumu se deierte. tanta en el cuadrn como en la =
grafica A-8-el liderazgo autocréticu ubtuvo el mayor nume-

ro demfpecuenciaa,.en-aggulmientu.predominante-de,laa inge.

trucciones del liden;‘Eétgitipq qgiiidéré;guaélcanzﬁ un'g-jf>
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puntaje mucho mayor, gque el de los grupos sumetidua abfrua

tipos de liderazgo.

Al realizar un andlisis estadistico con grupos -
de dos tipos de liderazgo, se encontraron diferenciass sig-
nmificativas entre los grupos: autocrdtico-indiferente y au
tocrdtico-democrético. En el grupo democrétice-indiferente

no se encontraron diferenciss significativas.

Lo anterior nos lleva a la conclusidn de que el
liderazgo autocrdtico, estimula el Beguimiantu preduminan-

“te de las ingtrucciones pruporcionadaa por el l{der y de -

’?,que los reaultadus de los tipos de liderazgu indiferente y

'1 demucraticu son muy similares en esta variable.

Variable® Consultas al 1{der:

Los reéultédus obteﬁidca estadisticamente'indi—¥>‘
'"can, gue’ existen diferencias significativaa en esta varia-xr
“ble, al ser medida en grupus sametidos a distintos tipos -

de liderazgo.

Los porcentajes de frecuencias obtenidos bqr los

sujetos, fueron los siguientes:’
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Lider

1 Puntaje% futocrdticp  Democrdtico  Indiferente

Bajo 50.00% = 53.12% 81.25%
Medlo  37.50%  46.8B%  12.50%

. Alte - 12.50% e Bas

. Como puede chservarse en el cuadro vy en la gréfi
~ca‘bnrreapandiehte (A-9). el liderazgo autuciéticd en cum;'

,paraciﬁn con loa otros tipos. preaentn el maycr numern de'

'  puntuac1ones altaa y el menor nimero de puntuaciunes ba-—a,

Jf';Jae' en el nival mediu el lidarazgu demucraticn ubtuvu lus,"f, 

; maynres puntajea.

En”cuantc al analiaia realizadu en grupua de daa:

Sin ,;«(

wtipns de liderazgu. se encuntrarun diferenciaa significatiﬁf‘;

' ‘ vas al cuntrastar lna grupas autnritariu e 1ndiferente, -

1 con raSpectn a laa das cumbinacinnea reatantes nn se ubtu-,
; va un resultadu eatadiaticamente aceptable, debidn a la --‘b
“distribuciun de lua datos. ' ‘
| o | N . , e S
CEn baseva;lajdiatr;bucién de datos observada, podemos in- .

. ferir quégél liderazgo fnimal de tipo autqritérin'u autoCréticu, prue ‘

~“voca el maydrfnﬁmern de consultas al gnnfdinadur'pQr'pgrte;de log - -
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miambra del grupo. -

Conclusidn del blogue Dependencia:

Como pudo notarae. a nivel déscriptiﬁo el grupd

"~ de sujetus sometidua el liderazgu autncraticn muatré ma -

' ;fyur dapendencia que lus demds. En cuanto al liderszgao de-

macraticu v al 1ndiFerente, no puede llegarae a una con--
'cluaién definitiva, debidu a la diatrihuciun que ubaerva- .

'”ran lua datua.

" AGRESIUIDAD

 Var1able Huatilidad v qg;eaién hacia cumpanerua.,”'f

En esta variable no se encuntrarun diferencias -f

*;'faignificativaa en relacién al tipa de liderazgu.

Loa resultedna ae preaentan a cantinuaciun gn -

Farma de purcentajea-'°' 

.:Lider

" Puntaje Autncféti&u-‘ Democrética  Indiferante |
 Bajo v,,‘f 93 75% "'84.38% . EnsN
Medto ok RSB 9.38%

Mto 3% 3% 3.1
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Como puede ohservarse, lus puntajea son sumamen

te similares bajo los diferentes tipos de liderazgc.

‘Al aplicer la prueba estadistica a grupos de --
dos tipos de liderazpo, se observd gue tampoco existen di

ferencies significativas entre ellos.:

Debido a lo anterior, 1o cual puede ser observa
do con dlaridad en la gréfica A-10, puede decirse can cﬁg?*f
vtéza gue la hostilidad y agresién entre compaﬁerﬁa no,fig_
' nen-rel§c16n con el tipd‘de cnnrdinadur de grdpD;'Adem§s,

L cnnciuye que el nivél de agresién de los grupos es pre_ 5

}punderantemente baju,'aun cuando siempre existen casos de e

1Qfagreaién, los cuales se deben probablemente 8 las diferen*;”

“.cias 1ndiv1duales‘entre losnaujetus.f

‘Uariable'lnfluencia dominante de un miembro B'-,-j¥ 

La prueba eatadiatica aplicada nn nbtuvu una --v j

‘1gcunclu316n definitiva en cuanto a la aceptaciﬁn 0 rechazu.u L

. de la hipétesis de 1nveatigac16n, debido a la furma en -

que ge- diatribuyernn laa frecuenciaar

Los pnrcentajes ubtenidna por lus aujetos ante

flus distintns tipos de liderazgu se ilustran-a cnntinua--,’”

bfhgiﬁn.
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_‘Lider

Puntaie Agﬁnbrétiﬁn Demacrético Indiferente

Bajo 93.75% 75.00% 78.12%
Medio - 6.25%  21.88%  12.50% -
Alto ' 3.2% 9.38%

Aln cuands no puede bablarse da una conclusién =

:.jfdéfihitiﬁﬁ{‘la‘diatribu516n de los datos Bugiere que indé- e

'f;‘pendiantemente del . tipu de liderazgo, existe una baja ten-

“dencia 8 1nflu1r en forma dnminante ‘entre los miembros deli-Y

H'ﬂ-grupo. Sin embargu. la gréfica A=~ 11 parece 1nd1car que ea-‘

o ta fenﬁmena ae preaenta cun un pocu més de Precuencia ante]

"el liderazgu democratico y el 1nd1ferante. Loa hajos puntal   -'

1“393 nbtenidus por las grupua ‘con lider autucratica, proba-i
blemente tengan relacién can 1a poca 1nteracc16n permitidas

a8 loa miembrns del grupu pnr el cunrdinadur.

Al cuntraatar el grupo demacréticu con el indife

‘ rente, no se encontrarun diFerencias eignificativas entre -

+

"ellna. Los grupos restantea (autoc:ati;o-demucréticn y au=~.

-thdiéti@p—indiferente), no tuvieron una bnnbluéiﬁn-estadi§  :

fi@&mente definitiva.
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Variable Exigencia de atencidn:

A través del tratamiento estadistico de los da=--
tos relatlvos a esta variable, tampoco se llegf a una con-
clusidn definitiva, al contrastar los traa{tipna de lide-~

razgo..

En forma de parcentaje, au Preaentan a cantinua-

.ciun 1os datns extra{dos.de los diatintoa grupua.

| Uder | | |
Puntaje Autocrdtico  Democrético - Indiferente

‘Bajo 8125 93.B%  90.62% -
| Medioc  m6m o B.25% . 98K
AR R TR " |

Como puede ubservarse al igual que en la varia-

'”‘ble anterior. en todos los grupna existe una alta cuncen-é

'tracinn de sujetos en niveleavbajue. Lo anterior augiere -
M'que, independientemente del tipu de liderazgn,ﬂexiate pucagl'
 ,tendencia & mostrar exigencia de atencién, en 1ua 1ntegran'l

tes de gpupos fgrmales de trahaju, K
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En la gréfica A-ﬁa'puedérnbtarae gue a nivel deg
criptivo, el grupo gue aobtuvoc mayores frecuencias fue el -
‘autocrdtico. Esto es un fendmena explicable de diversas mg
»heraa; podria decirse gue eé dna forma de responder a la -
,ffuétracidn provocada en algunos eujetaa por la forma de
liderazgn~ gin embargu también podria ser causada por Fal
ta: de seguridad en los aujetos. con reapectu 8 su ﬁ;upia -
,ejecuciun; e inclusa. pur‘tratarae de personas dependien--
iitéa‘y/d demandantes. Deﬂcualquier'manera.'es.evidenfe cier -
,#a"tehdencia a mostrar maQbr:éxigeﬁcia‘dg atencién;_en los: -
'fsujetoé qué'trahajan con 1iﬁérea autudréticos.y B
tL Finalmente, es intereaante menciunar qua al con;'
‘1?traatar los reaultadns del 1iderazgn demnnraticu e indiFe-.
._rente nu ae encuntrarnn diferenciaa aignifinativaa.;En -

-cuantu al liderazgu autucraticu. ‘en. relacian ean: lna ante— :

‘;riurea. na pudo llegarae a una cnnclusiun eatadiatica acegv'“;'f: 

  table.

Variable Destructividad:

‘ ‘ la deatructividad reaulté ser una conatante,,ya
jque dicha cunducta no se preaentu en ningunn de lua grupus

‘L_de trabaju,»independientemente del tipc de liderazgo al- oad
»que fuarnn sumetidns. Pnr lo tantu. podemos cuncluir quer-b

: ningunu de lns tipua de liderazgn pruvuca cunductas des-~-~

tructivas entre lua miemhras de los grupus. ”_;
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Variable Criticas:

. Para esta variable, no se obtuva una conclusién.
N estadfstica aceptable, lo que se debié a.la diatribucién -
" de(;gs datos; ésta se.presenta a cunt1nuaci6n por medio de

porcentajea:

L{der

. Puntaje: Autucfético  Democrético Ihdiferente'

o Bajo 100 00% . B5.E2% - B.% |
| vess o 3125% C omem |
" }:natg‘ ' e fakxg‘ '1 ;3.12% o .5;25%:,

Como . ae~mueatfa en-ei cuadro, la mayur*parte dé
loa sujetns se cancentraron en puntajes bajog de esta va-
: riable, para el caso de _grupos. con lider autucréticn 80~

, lamenteaexiatiernn puntuaciones a eate nivel.

Al cnntrastar las puntuacinnes obtenidaa ante -
,el liderazgu demucraticu y el indifarente quedo demostra-51
Ldu que ne existen diferencias aignificativas ‘son respectuk;

Tia las critiuaa entre 108 BUJEtDB- En- cuanto a la cuntraaf ,";i‘

3'tac16n del liderazgu autoritariu cun los, anterinreaﬁm pu-@'r
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do llegarse & un resultado estadistico aceptable,

Conclusidn del Blogue Agresividad:

No puede hablarse de una conclusian clara en es-
‘te caso, debido & las dificultades que existieron en el --
tratémiéntn estadistico de lus datos. 8in embarga, en‘las
vériéblea exigéncia de atenciﬁn y criticas{ budo observar-
se que a nivel descriptiva existe clerta tendencia del 1i-
derazgu autocrético. a prnvucar cnnductas diferentes a las
»mostradaa ante los otros tipos de 14derazgu. En el casu de
':*la'primera uériébie mencionada'ae presentaron mayores fre-

v,cuencias, y en el caso de las criticas ae maatru menor nu-'

vtimera de estas. Pur otra parte, en la. variable hnstilidad v

j*ag:es;nn-hacia cqmpaﬁerus,~quedp‘demuatradq?que no exiatan
 §iﬂefénciéa‘entré la‘cﬁﬁduqta:ﬁuatrada bbr:lns grupos, an-

x‘téLdirerentes tipua'de'1£der.  ’ .

7 En cuantn a los tipns de lxderazgo democratice ;

Yy liberal, se observa gque presentan bastante similitud én
x‘resultadca; a partir ge lo cual'puede aupunerse en pase a

f nbservaciunss ‘que dichaos reaultadns 8an indepandientes --»

del tipn da liderazgu
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SENTIMIENTO DE GRUPOD:

Variable Cooperatividad:

Estadisticamente existen diferencias signiflcatl
~vas, en cuanto a la cooperatividad mostrads por los migm--
bros de luos grupos. ante los tres tipos de liderazgu'elegi

dos para la investigacidn.

Los pnrcentajea de las frecuencias nbtenidaa'pdr"
lué sujetos. pan respéctu*a estd variable, son las éiguieg'

‘tes:

 Lider

Puntaje - futoerdtico . Democritica - Indiferente

Bajo - 9%.88%  S0.00%  uD.62%
tedia 3% L3.75% 46.88%

Cmte 0 6.25% 0 wiso%

En el cuadru’antEriorhbea evidente gue a nivel
ﬁeécriptivn existe bastante disparidad, entrevlnsquntajea
‘.’del.grupn,auturitaric..en»relacién aﬂlus'otrns‘grupas. En

}bBBE.B lo expuesto podria supanerse gue la cooperatividad

" es menor ante el'liderazga;autuc:éticb,<Eatu‘puede deberse
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a que el bompurtamientn,de sste tipo de llider permite po-

ca interaccién entre los miembros del grupa.

Par otra ﬁarte, al efectuar el anflisis eafedis 
tica por grupus de dos variablea, en el caan del grupo dé ,
‘ ’mucrat1cu-"1a1aaez faire" no se encontraron diferenciaa -
f: s1gn1Ficativaa4‘ n cuanto 8 la cnaperatividad. Para los -
. 'grupos reatantes (autocréticu-demncréticn v autncrétlcu- ;. "
L "laissez faire"), no se obtuvo una concluaiﬁn eatadiaticaifif3f 'f

'7Qmente aceptable.

- Lanrlable cunductéa7aMistaséé:f“; S

Na existe un reaultadu eatad(aticn definitivc en5

'"‘,;icuantc a: 1a exiatencia de diferenciaa aignificativea de ea;

ta‘variable, en relaciﬁn al tipu de liderazgu al que fue-- 

‘run aumetidua lua grupna.

Lua resultadns fueran 108 8iguientea.gjf77'”

Lider

Puntaje Autocrético  Democritico iﬁdifepéhté S
Beo 00006 0. Elam
""'lMEdio o - : . bD.B2% : 15'62%

: Mtu o e 3w
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‘ No uhstaﬁte no haber'liégadu a una conclusifin eg
tadigtica al contrastar los tres grupos de lideres, al rea
1iiar un anélisls evaluando grupos de dos tipod de llderasz
go, se encontraron diferéncias significatives entre conduc
 tas amistosas mostradas bur las sujetas pertenecientaﬁ alt
A‘grupu démocrﬁtidu ykal gfupn‘indifeiénte;'Lu anteriurknnﬁ i
hace suponer que podrian existir diferenciaa entre ls- con
ducta de lna grupns con lider autocrético ¥ lna que trabafl“
,jarun con ‘los dos tipua restantea, ya‘que existe dispariﬂﬁu
- dad en loa puntajea. ~como. puede ubaervarae en el cuadru v o
‘en la gréfica ccrreapordientea sin embargo 1o anterinr nd_

“'?5puede afirmaree con. certeza ‘hasta: ubtener una cuncluaién-u;lf

i' featad1at1ca.

Purece evidente que la prnbabilidad de que se p-?jf

‘-fpreaenten conductua amistnsas en el liderazgn demncréticnfu

 7 es mavor, en haae a. la dietribuciﬁn de datoa ubservada.¢,~f "’

3 1_Pnr el cnntrariu,,loa aujetua preaentan mennr numero de - )

'cnnductas amiatnsaa ante el 11derazgo autnritaria.

Variable Uan de Erunombre naaotrne'

Al igual que en. la varlable anterinr, no nudu en*‘f

' fcnntrarse un resultadu eatedisticu aceptable al cuntraatar
“lns resultadua ubtenidus en lna trea tipua de 11derazgu.

Al analizar unicamente lal puntuacinnea del lidey5'

f}razgu democrético e indiferente, e ancuntra que nu exia-:f*f*‘

ten diferenciaa eignificativaa entre dichua grupca.
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Sin emhargu},an cuanto al liderazgo‘autncrético en rela-—-
cidn con los deméa, no pudo establecerse una conclusidn de

finitiva.

AR continuacidn se presentan los datas recogidos’

 durante la faae'experimentalz

Lider

Punta je Autocraticn Democréticu Indiferante

Bajo g 100, oa% 7B 12%‘“k au 52%
| Medio - ‘1;, ek 'J,> 6.25%
oAt [‘\:f f —:15.52%-' S s

v Dumu pudn ubaervarse, en la tabla anteriur y en
_ la grafica currwapundiente (A-16) la frecuencla del uaa -,‘

del prunombre nnsotrua ea baja en general, particularmente

‘.en el grupu auturitariu. Pnr utra parte, existe una leve -";V
tendsncia 8. que ae presente con mayur frecuencia ante el - {"  ‘

11derazgu demncraticu. o
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Variable Tendencia a la unificacibn del grupo:
.Tampuca en el casc de estea variable, pudb llegar-
8e a una'duncluaiﬁn estadistica aceptable, debido a la dis-

tribuciﬁn de los puntajes gbtenidos.

Los resultados de la fese experimental se presen 1'i‘

' tan & cantinuaciﬁn en. furma de pnrcentajea"

Lider

Puntafe  Autocrdticn - Democrético - Indiferents

CBajo 00.00% . AG.BEN  81.25%
Medto 338K 18.75%

| mte N TR

Al canaultar la tabla anteriar y 15 gréflca A-17,

'.f'se abservan diferenciaa entre la diatribuciﬁn de las’ puntua

‘cianea, en relaciﬁn a. lna diatintue tipna de liderea a ni--~.7””"

t_vel deacriptiva. »
v ‘ ; En base a la distribucian de 1os resultadas po--
"drla auponerae que el liderazgn demncrético eatd relacinna_;'"

‘ do con: una maynr tendencia a la uniflcacibn del grupo. for

futra parte pndria 1nfer1rae que el liderazga autucrética - il

-__;esté relacianada cun la preaentaci&n de freuuenciaa mEnu-
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res de esta variable, al 1gual‘qﬁa el indiferente aunque -

esteiﬁltimu'en menor proporcidn.

Variable Decisiones grupales:

Camo en lua‘caaaa,anterinrea. la distribucién de
ios datus meidiﬁ el'logru'dé une cbncluslén,eatadiatica 4
ﬁefinitiva, al cdntraatar las résultédna‘abtenidua con reg.
pecto a la‘aplicéciéh de los tréa;tipua de liuérazguf«Siﬁ.
 ehbapgu; al cbntrasté: los resultados del li&éiazgdvdehb--'

-crétrcu‘y el laissez fdire, pudo”cdncluirse que no existen

diferenciaa aignificativaa entre Bllua. En los deméa en =~

;';g ,1ua que ge reallzé el anéliaia entre dns tipoa de lideraz-

”gg?go tampncu ae lugrﬁ establecar un reaultadn aceptable.‘

' Lns dataos abtenidus experimentalmente, -ge muea~-={"'”

E“tran en porcentaje a continuacién.

" Lider

| Puntaje Motocrdtico Demoérdtico . Indiferente
CBaje W0.00% 975K 9NTSE
Ctedlo U 6.2s% 6.25%
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- En relaciﬁn a lo expreaadnren el cuadro anterinr
fy en la gréfica A-18 pndemue decir que en apariencia no -
fexiaten-diferenciaa 1mpnrtentes en el namero de deciainnea
‘grupales tumadas par los sujetua con diFerentes tipus de -

f‘,cnnrdinadures.

CunclUsiuneé del Blnque Sentimientu de Géupo:

A través de las tablaa de cuntingencia y las ra--
’l{preaentaciones graficas se abaervé, en general. una maynr

’"itendencia a preaentar conductaa aaociadaa con el sentimien

.‘a:;to de grupa en lua aujetoa que trabadarun con-. 11deres demu;Jq“"

:Tlcréticna.,"

Afrante obtuva puntajee tan heterugeneus. que aun a nivel de‘ 

f7ubaervaciﬁn se’ dificulta realizar 1nferenc1as snbre 8l.

En las grupus autocréticus resulté evidente, al .

‘?-fabservar lua purnentajea de puntuaciunea v laa gréficaa --1;ﬂ

'lﬂ;freapectivaa al blnque. que acurre un menor numero de cascs; 
iﬁ;ﬂde conductaa relaciunadaa con el aentimiento de grupo, lo »

';wcual esté probahlamenta en Funciﬁn del clima que eate tipu

i fde 11derazgu pruvoca entre los 1ntegrantea del grupn.

Fue un hechn lamentahle el.no haber llegada en. -wa"”
_ggran cantidad de caaos a cunclusinnes eatadiaticaa. lo quegffi"
‘hubiera prnporcianadu mayur objetividad v confiabilidad alrf ﬁf'

aatudia. En particular uhservamua que el liderazgu 1nd1fe-; -
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DESCONTENTD NO MANIFIESTO

Variable Opinifn negativa sobre la tarea:

No se encontraron diférenciaa signlfiqétivas en
' cuantn a8 opiniones negativas sobre la tarea, en los inte=.
graﬁtes de los grupos sometidos a los tres tipué dg iide; o
razéu inveatigadda. Esto ocurrié tanto en el anéliaia ¢eg  ,‘T
' lizado entre los tres grupos, como en gl efacﬁuﬁdn3fufm§ﬁ 

dd grupba de dos formas de liderazdu;

~Los parcentajee de Frecuenciaa obtenidua pur --ff-F :

V‘f lna sujetns 8e presentan a8 cnntinuacién"f

| Lider

s |  €iPuhfaje ' Autncrétlco Demucrétibn'ijndifefénté:'

Ban 59, 38% | 62 50% sn uu%
Cotedio 3. so% 34.]35% R ez%
At s °% 3wk 9. o

En la tabla y en la gréfica correspondiente --—-'”

(A-19), ae advierte que 1a distrihucién de los. puntajea es -

~"sim11ar' éatn aunadu a la cuncluaién estauiatica nos permi”“'
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te decir, gue iafopinién negativa sobre la tarea es inde--
pendieﬁte del tipo de liderazgo. Laa pequeﬁas fluctuacliog--
nes probablemente se deben a las diferencias individuales,

_ vya que no resultan signiflcativas.

Yarieble Opinién negativa sobre el grupo:

En feiaqiﬁn a eéta variable, al cantraatar-lus'f
datos obtenidos ante los tres tipna de lidérazgu en- forma
devestadi;tica,"se encontréd que existen diferencias signi-
ficativas. Lo, miému ncurfiﬁ al analizar los. Qrupua autodfé'

' jtica-democratico v demacraticu-"laiaaez-falre"' por otra. - i
: ‘parte, no- se encontraron diferencias aignificstivas entre :

el liderazgo autucréticu v el "laissez faire"

Los purnentajes de Precuenciaa nbtenidae pnr IQBVﬁ.\'

aujetns se: 1lustran a continuacibn.  ,

| Lider

Puntaije 2"Ag§gpiétg§6 Democrético  Indiferente |
CBajo ¢ SO 56.25% 56.25%

CMedio 2500 0.626 875K

Alto | 37.50% - 3R% O 2som . |




’»*fgo estudiadns.;;s}
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En la gréfics A- 20, eal como en 1a tabla anterinr
'pude observaraa una mavur tendencia a moatrar opiniunes ne- |
gativas sobre el grupo, en sujetos que trqbajerqn con llde-,,
res autocréticua. Por su parte los aujetua que'trabajaron -
con liderea ddmucréticne, parecen tener una menor tendencia!
‘a mnatrar frenuenciaa altas de eata variable. partianda de’

los: datoa preeentadua en la tabla de cuntingenciaa.

Adenés pudria aupunerae al’ nbaarvar la diatrlhu—-“;L

ciﬁn da lna detna, que el liderazgo demucratico tiande a ge

nerar,deannntentu,en-lna miembrna del grupq.,

Uariable Dpininn negativa aobre el llder.

Eatadiaticamente se concluya qua exiaten diferen-’i‘

g 1ciaa aignificativaa en relacinn a eata variable, al contradgg;ﬁ

_tar 1oa raaultadua uhtenidua con loa tres tipna da lideraz-f;;t

: Al analizar grupoa de datua de dna claaea de lide, _ 

razgu mediante 1a prueba eatadiatica,'nn pudo llegarae a'

'cnncluaionsa aceptablea en’los caaua de. lna grupus autucra-v

'ticu-demncrﬁtico Y demucréticu-indifarente. En el caso del , };

| grupn autucrético-indifarente nu ‘8e. encnntrarun di?erenciaa?fF. 

‘aignificativae. ‘ ‘ ‘ o »
Los resultadoa ubtenidna ante cada tipn de lider o

son lns siguientea.r”f‘;,,
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Lider

Puntaie Autocrético  Democrético Liberal

Bajo 37.50% 68.75% 46.B8%

Medio . 21.80% 3.25%  37.50%

Alts  40.6%% S 15.62%

A partir de. lua datae anteriorea y de la gréfica3_#

: ;A 21, 8e ubaerva en relacién al liderazga demacrético,‘una- "

' Iftendencia a muatrar el mennr numero de upiniunea negativaa;

“' anbra el lider, ln nual padria 1ndicar que ea el tipn de _f;j

ﬂff;lider que resulta menua deaagradable para lus grupna de auF :‘:°

‘ifjetue.‘

En cuantn al liderazgo autacratico, pndemua nb--‘y’-'”'

servar; tambien a nivel descrlptivn. que resulta ser el -- 
que despierta maynr tipo de npininnes negativaa anbre el -

: 1ider. Es decir, lus liderea autncréticna parecen resultarl‘;

loa méa deaagradables para laa miembrns de grupna de trabaﬁ:  o

l'pr ¢

Uéiiabléﬁhgreéiﬁh habia el lider:

Con. TEBDEUtD 8 esta variable, no .se ubtuvu una’ -% e

: cnnc1ua1un eatadiatica aceptable al cnntrastar los trea ”{237”*‘

xtipue de liderazgo.zAl realizar la prueba aeleccinnada u -
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grhpqa’de‘dua variables, eolamenﬁé ag;encuntré unvreaulté-
dq'défihitivu al contrastar los tipos de lideraszgo asutori-
taria e 1nd1fereﬁte, el resultado indice que no existen‘QL'
fereﬁbiaa significativas entre la agresidn mostrada hacia

el lider ante los. tipos de liderazgo mencionados.

Lna purnentajes de frecuencias ubtenidua pnr los

faujetoa fuernn~

'",tftLider .

',Agreaiﬁn Autoritarin Demncraticu Ipdifgrante

S Ne o 75.00% ‘100'.00% i 78.12% .

st zsaOm 2.6

e Eomn puede ubservarae en 1a gréfica A-21. y en laf 
tabla anterlur.»la distribuclﬂn de los puntejea de los gru-““'

Wp05'autnr1tariu e 1nd1ferente aon bastante slmilarea,(lu -- 

- cual reafirma la cuncluaiﬁn estadiatica mencianada con. an--

telacibn. Ea 1mpnrtante enfatizar el hecho de ‘gue no ae pre

: aentara en ningunu de lua grupns demucrétid:na, agreaiﬁn hacia el 11
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 ‘déé§'brnﬁablemeht?’éstu'indiqug que el liderazgo democré-
tibu provoca ei menor ndmero de fruatraciunes entre log -
miembros de grupo, lo cual se encuentra relaciunadu con -

1oa rasultadas nbtenidos para la variable anterior.

Variable Quejas sobre el materials -

Al cuntrastar las puntajea -obtenidas con lns --77

’trea tipus de liderazgo, se cuncluyﬁ que eatadisticamente;ﬁﬁ

‘“vlexisten diferenciaa significativas en cuantu a. la; preaen~7

‘_tacién de. quejas sobre el material durante la plética --L

‘ puaterior a 1a realizacién de la tarea,

Al aplicar la prueba estadiatica a grupua de --,FJ"f

’15jdus tipna de 1iderazgo, 58 encuntro que nu existen dife--‘u .

';'renciaa significativae entre lna grupus autncrético y de-fn"“

""fmocrético° mientras que entre los grupoa democrético e in, 3"

f‘-}diferente v autucréticn e 1nd1ferente, ai exiaten difereﬁf 

 fciaa significativas en la variable que nos ncupa.i“ ‘

A continuaciﬁn se preaenta una’ tabla de purcen—f3'-a.?

tajes, referentes a lus datua ubtenidus para la variable g

f quejae sobre el material.‘,  _; ”’
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Li{der

Que jas Autocrético  Democrético ' Indiferente

\

No' o BT.SDK BW.AN 565K
8 .50% 0 B.6e%. 43.75%

bfbla cumu en la gréfica norrespandiente (A-23), puede ha---

“Con respectu a lu que se observa,,tantu an la ta,

N

:fifblarae de 1a exiatencia de una. tendancia mayor a muatrar S

‘ ﬂquejaa snbre lus materiales empleadus en el liderazgn 1n-5

idiferente' 1u que puede eer 1nterpretado como una’ furma de'

7]Tcanalizar el deacuntentu generadu durante la ejecucién y. L

' Ten algunua casoa. pndria funciunar ‘como justificaciﬁn ha--ﬂf'

cia‘el.grada.de eficiencia muatradu~al~ejgcutgr elftrgbaf-

e Uariable Aggeaiﬁn intragrupal'

'f_ No se encnntraron diferencias aignificativaa pa-f

“ra’ lus grupna gque trabajarnn ante los trea diatintua tipus

;;de liderazgu, en‘relacién a la-agresién 1ntragrupal mostra

"da durante la plética de cierre.,Eatu ucurrié tantn al cung

‘“[traatar loa trea tiPDH de 11derazgn en conjuntu, cama_al e
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~hacerla en grupos de dus' excepto entre los grupos auto--
craticu v demucrética, donde ai exiatieron diferenciaa -

’significativaa en la veriable que nos ocupa.

A continuacidn se presentan los puntajes obteni

dos por los sujetos, expresados en parcentajes.

Lider

nggpién Autucréticu Demncréticu Indiferente

Mo 78.00%  Snosk B1.25%
§t . 25.00% 6.25% B.SE

Me parece aumamente 1mpurtantes la cuncluai&n <

b'-‘estadistica y 1a diatribucién de pnrcentajea cnn reapec-fi¥

Ttn a lua grupos autncréticn v democréticn' ya que demues-ﬁk

 ‘tran ‘gue adn cuando en forma glubal los reaultados dan - B

'\ [camn cunaecuencia 1a aceptaciﬁn de la hipéteais nula, sl

“aan significativamente diferentes las cunductas de agre--ﬂ;
bfsién 1ntragrupal mostradas por el grupn ‘ante los tipca de'ﬁ,
'lliderazgn mencinnadns, reaultandc menur la agreeién intra:»

":grupal en grupua con lider democrético, eegun ln uhaerva-if

’~[vda en la tabla de cnntingenciaa.:\ii
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uncluaiﬁn dal hlugua Deacuntantu no- manifieatu.

Exiaten diferencias signiflcativaa en algunas cun'
‘;ductaa de eate bloque, an relaciﬁn al tipa de 11derazgn al ‘
‘que fuerun aumetldua. ‘ o " :

. A nivel descriptivu, baaéndnnua en tablaa de con-'
 it1nganciaa y gréficas, pudemue decir qua en tudus loa aaausn,-‘
:flaa aujetaa que trabajarun con. 11darea demucréticua mnatra-;,

:  Lrnn nivelea bajos de deacuntento. En cuntraste,,lua grupna
'“fccn liderea autucréticna y en ucaainnee nnn lider indifaren?

"i;?te, muatraron mayur nivel de deaunntentu.,;“ E

i? Ln anterior sugiere que el llderazgn demacréticu ?‘

}da lugar a un clima de grupn cun caracteriatic :ﬁ““

%bffban un. menor gradn de deacuntentn en aua mntegraltea.nQ <ftﬂv.

 :‘R‘CD‘ME"N;T}II"R'I’DP;'.‘

;Loa renultadna del eatudio 1nd1can que 1 ‘1pn’--’ L

Ahﬂfde liderazgg 1"f1“V3 en ﬂlgunaa conductaa de laa'audatna dei
'llﬂ poblnniﬁn eatudiada. lua caeoa eapecificna de 1a
5;vh1ea en lua que 1nf1uye Be hun datalladu en al CBDitangque{Ji'
"qnos ooupa. ) _" o | ’ = k ' ‘,;’( R
: ‘ Lamentablemente en lua casus en los qua la hetergf.
':.'ganuldad de lna puntujen ‘no permitiﬁ nbtener cnnclusiunea _T'»ia_

': entad£at1uas fue 1mpnaihle daterminar la acaptacibn 0 recha e

}; ktzo de la Hipﬁtlaia de Invaatigaciﬁn.v'{izﬁ,JV S




DISCUSIUN
A travéa de la 1nvest1gac16n realizada. se lagra -
~,run cancluaiunea eatadisticaa aolamente an 15 de laa 25 va -
 r1ab1es cansideradaa inicialmente (GD%), en 11 de las ca--
'faus LR aceptd la hiputeais de 1nveat1gac16n v en lus L reaa‘

'tantes 1a hipdtesie nula..r

V Pnr la tanta. ae 1legu a demuatrar qua en. grUPOB 

de estudiantes de una 1natituciun publica de enaeﬁanza au~

= periar; en relaciun al tipa de liderazgu (autocraticn, de-g{ i

]macraticu u "laiasez faire") exiaten diFerencias eatadiatifﬂ ;ft

"}lcamente aignificativaa en las aiguientea variahles' f?f5'

';fé Interéa an. la tarea.,,,:'

u,.ﬁfﬂtrasicunductas hacia la ubtenciun del objetivn.f“ f
”rVCEntidad de tiempu empleada.ii:“ P
'7 Ealidad de pegadc.;

v,'~”£xact1tud de las medlciunes.’v

, Q‘Seguimiento predominante de laa 1natrucciones del 1idar.f>*f”

 - Cnnsu1taa al lider.

j;~é Cocperatividad.:

_ Dpin16n negativa aubre el grupn.
‘_4(Upin16n negativa aobra el lider. fflfKN |

i‘QuaJas aobre el material.ﬂff
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i Por ntra parte.‘en las. mismaa cnndiciunes 8e def
'mnatrﬁ que no existen diferenciaa estadisticamente sign1+
”ficativaa en las ‘siguientes’ variables: |
' -‘Hoatilidad y agresién haciachmpaﬁerns._ '

- Creatividad. L
' _- Dpiniﬁn negativa sobre” la tarea.‘  i

ﬁ- Quejae aubre el matna'rial.“‘i
| Sin embargu exiaten una aerie de incnnvanienteaif :
fén rala:ién a Lque tan cunfiablea, verauea y aplicables ﬁnﬁ ot

' 1:Jun lua reaultadns?

El primer incnnveniente ea que ae trata de un ex;"—'~

'}ffpefimentn de leboraturiu, en’ cnnsecuencia altera las cundiff;“’

‘55fa 1a "ue se realiza cntidianamente'en‘unwaal&n‘de clases qg§77’

B inlvel auperiur- debidn a lua prublemas que traeria cuaigu f:“ 

?‘ 31291r :una tarea a realizar en una materia en particular Q&~.=Vi

z:pera el deaarrulln de la investigaciﬁ‘ ademéu de que el -ﬂ; : 
'”‘hprandizaje anterinr prabahlementu alteraria lua renulta--_jff'

“f;]dae.'}‘ 

Como tercer’ inconve
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‘éa‘sumamente diffcil, que en cphdic{onéa normales un proﬁg.

gor asuma Eolamente un tipo de liderazgo,-ya que por ln~cg~j'
'; min se mezclan conductas de dife:anﬁgéftipns;“aﬁh‘chenda>-;;
' L,géneraimenté 81 existe una tendencia a asumir méa a menudo -

"algunu-de ellos.

, Un cuarto prablema fFue que un nimero cnnaidera-¢'

' A ble de’ variablea (hﬂ%), na abtuva una cnnnluai&n eatadiati

,? ca, debida 8 la diatribucién tan heterngenea que preaentas

| ran lua datus, ya que cumo aa mencinnﬁ en capitulns ante-- 
ff;:riures, para aceptar lue reaultadoa de la prueha estadiati[ j:

ff,fca ae requiere que axiaten menos del 20% de celdillas con .

‘ifrecuenciaa de’ cero. Debido g lo anteriur en algunua caanaJ*””'"

v

“aa realizarun 1nferenc1aa en base 8. tablaa de cnntingen44- f?“1:~"

?if;ciaa y,

preaentacianea gréficaa, lo cual carece de valnr R

Egveatadlat co

uinto 1ncunVEniente aerla en cuantu a laB Va:“”*'

‘ f:ndependientes utilizadas, ya que wulman menciana ff‘”
ﬂiren relacién ‘laa 1nvestigacionea En. que 8e basa eate eatu 1
'v:din que en rgalidad loe trea tipua de lidarazga podrian --.j
A‘faer cusideradua autncrétiuuu. deade el mamento en que ‘loe
"‘fliderea fuerun elagidas por peraonaa ajenas al grupu. Bnn-V¥i “,
";sidara que el llder denuminadu demucrético "gra benébnlo y, ¢li

"comu una eapecie de déspnta con tendsncias liberales” (wul

man, 1968 pﬁg.,GDB). Ademéa. al lidur 1nd1ferenteu "htuaez e

faire" nn ln cnnsidera cumo tal 'va que au pasivided ne- VJ,;j~7

gaba la jefutura"(idem‘)“
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Como sexto 1ncdnvenienig debe mencionarse el ---
V?efrnr memudulﬁgico relaciunadn con el sistema y procedimien
" to de regiatra, ya gue hebria sido: muchu méa aprupiadu rea-
'lizar la filmacién y grabacibn del desarrallo de la fase Bx
'.perimental o utilizar un registro anecdtico por aujetu.Sin'
kjembargn 1ae'récurada'humanns y materiales de loa—due se dig

"ipnnla fueron 1nsuficientea para ello, por lo que se tuvog -~

"Q:que optar pur un solo regietradar por grupo de ocho peran—-"

”-fnas, utilizandu un regietro de flash. El tener un. regiatra-
'V'dnr por grupo 1ﬁgicamente impidiﬁ ubtener conflabilidad en.

’ el registru. ‘

o ‘ El no haber ubtenidu un regiatru de la cnnducta !
'.ffdel lider pueda conaideraree un aéptimu incanuenmente, ya -

ﬁnue Uebido a que cada perauna tiene ciertaa tendenciaa a ~-5"

'7ipresentar determinadna tipoe de canducta en relaciﬁn con auf“:.f

' ?perauna1idad, aun después del entrenamiento, pndrlan haber—;f}:

'-}ae presentadn algunas variantes en el tipo de liderazgo aau;_

mido ante el grupn.

Pnr ntra parte, debe menciunarse que can antela- ﬂ

j ci6n algunoa inveatigadnrea han llegada e la concluaiﬁnnde e

que. nn puede hablarae de un tipu de liderazgo que funciunef
'»6pt1mamente en ‘tareas y -grupos’ de tadas clasea, ya que cada

_ uno tiene caracteriaticaa que requieren diversus tipua de -

"conducta de la persnna que asume el liderazgn, Y ademés ea-‘]5?~

_t&n en funciﬁn de B peraunalidad.b_jf
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A partir de 1h expressdo en los parrafos énterig\
res podémoa decir que'eé conveniente tomar con clertas re--
servas los reaultaaua del estudiu; alin cuando se cuenta can
datns’sufiuientaa'para advertir que el tipo de 11dgrazgu in
fluye en algunas conductes mostradas por las integrantea de

la poblacién estudiada.

Considero gue la apdrtaciﬁh'principal'de esta 16 3

‘fvestigacian, adenés de laa conclusianes eatadisticas, cun--f*

i a'siste en hlher enfucadu el prublema de ‘la repercusiun del -

ftipo de 11derazgn Fnrmal en el cumpnrtamientn de las pabla€
 "c1nnea eacularas, ya que cansidern que dichu aapecto es im-f

‘~:Lpartante, al 1gual que la mayuria de lua relaciunadus cun -ﬂ

" la cnnducta de los eatudiantes, debidu a gue Juegan: un pa--fff;iff '

prel primnrdial pera cualquiar paia 'k pnr lu tantn cnnatitu-fi

fyen un . tema de gran interéa para 1a Paicolugia.v_,"

Na ubatante no haber concluldu la inveatigaciﬁn ‘,{"'

»:“,cun tndas las caracteriaticaa de rigor cientificu que hubig 

“ra deaeadn conaidera que el preaente estudiu cnnatituye un-"‘ 

modesto antecedente en este campo, que puede ser auperado -

“en gran medida pnr nuevas 1nveatigacinnes, lo que redundar6  f"

en: beneficio de la cumunidad ¥ de )a prnfeaiﬁn.

Como recumendaciﬁn para quianea en el futuro llajl
‘garan a 1ntereaarae pnr realizar aatudius en eata linaa, me

’ﬁparece qua podrlan lograraa reaultadus ‘més objetivus invea- ‘

_tigandn un grupu mennr de variahlea cuantificablea an nive-i;Tl  S

1}'1ea de medicién 1ntervalares o de raz&n n propurciﬁn. nun —}“”'




GLOSARID DE TERMINDS .

ACTITUD.- Esquema interno basicamente emotive, que nos in-

clina a respander positiva o negativamente ante lus e8=

: timuloa (Thuratnne). Es expresada por medio de npinia--"

nes verbales y conductas: mnturas (Arias Galicia).

AGRESION.- Cunducta emitida can el prupoaita de lesionar a

herir, de tipo hostfl. Varios ‘autores la cnnaideran co=-*

mn una mutivaciﬁn alertada par la fruatraciﬁn.

 'BDNDUGTAa- Dualquier'muvimientn abierto ubaervable del‘dr;

ganiamo generalmente incluye la cunducta verbal y lua

movimientoa flaicos (whittaker). .

"'BENERALIZAGIDN.- Buncluai&n reepectu al todo a partir de -73 e

una parte.

Z‘GRUPU.‘ “Cierta cnntidad de peraunas que se comunican en-

tre 81, durante ciertu tiempo y que son auficientemen- R

te pacaa para que cada-una de ellas pueda comunicarae_ A

 , con tudaa laa demés, no en forma indirecta a través de

utrae persunas, sino- cara a cara" (Hnmane, 1950).

’*"prurssxs DEQNULIDAD 0 urpurasrs»uupa.e Earun'enunciadq,-_k».f
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. que propone que no existen diferenclas; 0 gue las dife-
_rencies son nulas, en relacidn al efecto de determinada
variable independiente. Por lo general es formulada caon
el propdsito de aerrrechazada; en ese Caso se acepta la

~ hipbtesis alterna.

’ HIPUTESIS ALTERNA.- Es la aceveracidn operacional de la hi
pdtesis de investigacién del experimeﬁtadnr} se deriva

. de la teuria que estéd siandn puesta a prueba.

“INVESTIGACION EXPERIMENTAL.- Este tipo de 1nvestigac16n se 
‘ caracteriza par el cnntrul de ucurrenuia de la variable
s o variablee 1ndependientea, para posteriormente ohaer-~

, var ‘sus efectaa gobre la variable o variablea dependien-

tes.

‘ LIDER.- Es el estatus maa altn o pnsiciﬁn de podar en 1a -
jerarquia nrganizacinnal (Mufioz). Exiaten puntoa de vis ‘
ta diferentea, lua cualee pudrén ser cunsultadua en el

. capitulu correapundiente.
7LIDERAZGU AUTURITARIU - Se caracterizavpni'determinar los‘
' procedimientoa y laa actividades que se “deben aeguir -

. dentru ‘del: grupn. Quien lo. eJerce [e cumpurta en. furma

diatante y no demasiadu amigable.

: LIDER,DEMDCRATICU.e Se caractepiza por alentar la pargfci-

 ¢59155 de los miembros del grupo; quien lo eJE?celsq;;;,'
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comporta en forma émlgabie y serviclsl, prestando asis-

tencia técnica y augirienda procedimientos cuando lo -«

congldera necesaria.

LIDERAZGO LAISSEZ~FAIRE O INDIFERENTE.~ Se caracteriza por'
permitir absoluta libertad pars las decisiones y'lafac-

tividad; el lider guarda al minimo su propia iniciativa

y sugerencias.

LIDER.FQRMAL.-_EB qual deaignadn ‘par uns peranna cnn auto

ridad‘superlor v tiene preestablecidae las tareaa que“"
- debe éjecutar‘ '
MUESTRA.- Numern Balectn de peraanaa pertenecientea a cierﬂ

ta poblaciﬁn, ‘camo repreaentantes de ella con el fin def

hacer una. generalizaci&n.

- DPINION.~ Es una eupoaiciﬁn anbre ‘1a infarmaciﬁn que reci-i*
7 bimus dal mediu una soapecha basada en indicioa. Ha 51,

4 du cnnaiderada coma manifestaciﬁn de la»actitud.

PUBLABIDN.- Se refiere al cnnjunto total de individuua, oh

jetna o valnrea, en donde ee llevard a cabn una. inveeti»

gaciun, para 1legar a cnnclusianes generalea gobre ella. f.

SENTIMIENTB.-*Este terminu no puede definirae, alnu aula~~ 

" mente describirse.<Puede decirae que ocurre en las vi--_ ;-

) venciaa, cuyp cuntenido eavaenciaduka unafantituq:pergg; N
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“nal y, en. 1a mayuria de . los casoa, a una marcada tonali,

dad afectiva. (Dorsch).

*a: SENTIMIENTU DE GRUPD.- Ea: aquel aentimientn que permite a
los miembros de un determinadu grupu percibirse como un -

todn, caracterizadu por la existencia de cuheaién ] ao-”“

l. lidaridad.

‘ff VARIABLE DEPENDIENTE.- Es . la variable del experimentn que
- ubservador esté eatudiandu (whittaker). Es la varia- ‘

”f“l ble aobre la cual se deaea saher ai existen cambina Q- :

j  variacinnea en relacion 8 una. variable 1ndepend1ente.

n:i'fVARIABLE INDEPENDIENTE.~ Ee la variable manipulada por el _
S experimentador para astudiar au relacién a influencia -

anbre‘ la(a) variable(e) dependiente(s)




_“héﬁﬁaSENTACIuNES:GRA#inAsj
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.

T

' Las gréficas presentades en.esta

ag"ébr-iﬁn ,i,xlds'tran eylftdt‘al', c‘le-‘ l_fr]e_vcuencij_a‘ - e



BLOQUE' EFICIENCIA

» ﬂfC???}??iﬂéﬂf£ A;V' | Dtraa canductaa hacia 13 _f1}”"

e : _ xhtenc16n del objetiug.vf} ;4j.

Frecuencias.
. “Frecuencias

A. I)

'*;Tipéfdefﬁiﬁé}~f,f;31‘ ‘“,lfiﬁé'¢e;LidE?- ;Tf*: - ‘% 1 Tipo de Lider.“ o

:ﬂUTDCRATICO

DFMDCRATIDU o

»'xuoxrsnewrz .



semp leadu oo

Frecuencias.

.

. 'BLDUE. EFICIENCIA
Bantidad de “ampu i Cantidad de trabaJu Calidad de pégﬁdn"., Exactitud de laa"‘
f.r L realizauu. L : - ,

mediciunea PR

Frecuencias.
3 .
(=]

. Frecuencias. e
. . ” - . .
o
'Frecuenciasi

10. 10,

 '+ip§;ﬁévL£dé£;},>5_, Tipo de Lider. ”.:?”'; Tiﬁﬁfdéfyidgr.‘ " S Tipo‘de Lide?f,
At e e e :‘ﬁ TS A - AUTOCRAT ICO
- | o ocmm:nnncu

morrsasmrs v
o ,"Lnusssz - FAIRE"




. BLOQUE DEPENDENCIA '

- Seguimiedtblpréduminante o
‘‘de las instrucciones del ' ...
lidgr.:'

'Conéulfaaihilifdét;‘>“

a-9

" Frecuencias. . . o

“20-

 Frecuencias. -G 000

10"

A T AL T

,.hf‘lf'Tipn,de'Lider,' :1.:TWI"‘2V . .  T1pD_dé Lider. .
St g B A S auTOCRATICD
D'~ DEMOCRATICO = -
I'».‘-"VI‘NVDI‘F'EREQT‘EL. E
D" PLAISSEZ .- FAIREL. -




BLDQUE AGRESIUIDAD

* Hostilidad y agresién  Influencis dontnante E"i‘?e’"’“’ de ' Criitcas.
- haels compafercs. " ..de un 'miembro a otro. : etennién.'i L

LAkt adt a2 . a-13

30

»n

e
.
e

Frecuencias.
Frecuencias.

Frecuencias.

‘Frecuencias,"

10. 104

AD T ADIT  TADRT. TRTD

v

‘ "-: Tipd[ﬁaatiﬁér; ’ i“ ITIpq de;Lidei.,. i ’fipojﬁé~L1der;_ . Tipu de leer.
‘ e SRR ' A'L'AUToanrzcu
D - DEMDCRHTICO

"I~ INDIFERENTE K
] nLnxsssz - FAIRE"




" BLDQUE SENTIMIENTD DE - GRUPD

fﬁan”déi‘proﬁnmbre;néadtrus, ’ "ffeddendia‘a la unificacifén Déciaiungg grupales.
c ' del grupo. ‘ - : ’

ast6 _ad7 . a8
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