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INTRODUGCION 

Después de trabajar durante varios años en una.­

lnstitucf6n pGblica de educación a nivel superior, observé 

y experimenté la necesidad de conocer máa sabre el efecto 

del manejo de liderazgo, representado por el profesor, en 

relación al logro de loa objetivos del proceso enseñanza -

aprendizaje. 

Al efect~ar una revisión de loa estudios en rel~ 

ci6n al tema de investigación, no pude obtener información 

emanada de estudios con respecto al tipo de población que 

despert6 mi inquietud. 

Lo anterior me interesó aGn más en la realiza--~ 

ci~n de una investigación sobre el t~ma del liderazgo far~ 

mal qua representan lbs profesores de educación superior -

en nuestro país, en particular en las instituciones póbli­

cas. Fue así cómo surgió la idea de estudiar la influencia 

de tres diferentes tipos de liderazgo, en una muestra for­

mada por 96 alumnos de una institución del tipo menciona-­

do, durante la ejecución de una tarea. 

La investigación aquí presentada constituye una 

. répllda, con algunas variantes, de loa estudios realizado~ 
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en 1939 y 1952 Llppitt, Lewin v Whlte, sobre la conducta -

del líder y la reacción provocada por ella en ltis miembros 

de tres "cllmae sociales". 

Por medio del estudio se trató de establecer re-

lación entre el tipo de liderazgo (d~mocrátlco, autorita-­

rlo y "lalaeez falre" o indiferente) y 25 variables depen­

dientes. La cual puede resultar de interés para l~a perso­

nas relacionadas con la enaeflanza superior en nuestro pala 

así como para quienes tengan relación con los renómenas de 

grupo, dentro de sus diversas especialidades. 

La presentación formal del trabajo se inicia con 

un resumen, de aspectos relacionadas con conceptos e inve~ 

tigación sobre el estudia de las grupas; posteriarmehte se 

jbarda .de llena el tema. del liderazgo. mencionando algunos 
·, 

.. conceptos, 1nveaúgac1onea y concluaianea, bastante difun-

didas y aceptadas en relac16n a su estudio y práctica. A -

continuación se habla de las instituciones educativas, las 

problemas que enfrentan en cuanta al logra de sus objeti-­

vas, y al_gunas posibles e~:~:::.-a~eg1as para su manejo y sol u· 

c16n. • 
't.'' 

En la siguiente parte ee presenta el planteamie!l . 

t:o y desarrollo. de la investigación· experimental 1 los 

resultados abtenldos. de ·la misma y au fnterpretaoi6n; pa•-
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ra finalizar se presentan algun~s consideraciones genera­

les. 

Par otra parte se incluye un glosario de térmi­

nos; un apéndice con gráficas en relación con loa datos -

obtenidos de la investigación y otro conteniendo algunas 

formas utilizadas en la.recolección y tratamiento de la -

información; así coma la sección de bibliografía conte-~­

niendo las referencias de las abras consultadas para la -

~ealización del trabajo. 

-. ; >' ~-r 
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CAPITULO I 

GRUPOS 

ASPECTOS GENERALES. 

Todos los individuos crecemos dentro.de un grupo 

social, generalmente nuestra familia¡ no obstante, a lo -­

largo de nuestro desarrollo advertimos que algunas de nue~ 

tras motivaciones, interese• y necesidades pueden llegar~ 

satisfacerse mejor al relacionarnos con personas que no -­

forman p~rte de ~uestro grupo inicial¡ de esta manera el -

ser humano pertenece a muy diversos grupos durante a~ exi~ 

tencia ( la escuela, los amigos, el club, el trabajo, el -

partido político, etc.). 

La pertenencia de una per~ona a un grupo o va--­

rios representa, para su conducta, consecuencias importan­

tes. D~bido a ~ato se han realizado un gran nómero de est~ 

dios sobre grupos humanos desde principios de siglo hasta 

la fecha. 

En 1920, Floyd Allpo~t inveetig6 sob~e el .efecto 
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que la pertenencia de un individuo a determinado grupo po­

día tener sobre la conducta del primero. Su principal int!:, 

réa era obtener informac16n sobre la existencia de cierta 

superioridad en la ejecución de grupo, sobre la ejecución 

individual en el deaempeMo de tareas específicas. A través 

de sus estudios, Allpart introduce el término "Facil1ta--­

ci6n social" para referirse al efecto que posee la situa-­

ción de grupo de estimular los comportamientos de sus miem 

broa. 

Aón cuando existen estudios anteriores podemos -

considerar el presentado por Allport cgmo el punto de par­

tida para un gran n~mero de investigaciones poaterlorea, -

ya que despertó gran interés en los paic6logos a el estu-­

dlo de loa grupos. Con los aftos la orientación de dichos -

estudios varia progresivamente y los investigadores van i~ 

tereaándose por la estructura social del grupo, los elemen 

toa de personalidad de sus integrantes y los problemas de 

liderazgo y autoridad. 

Igu~lmente contribuyeron de manera significativa 

los trabajos realizados por el equipo de la Western Elec-­

tric Company en Chicago, realizados entre 1924 y 1932, ltis 

cuales serán descritos posteriormente~ Tambián son de im-­

portancia los estudios realizados por Moreno y la publ1ca­

c16n de su libro "Who sha.11 aurv~ve 11 (Fundamentos de soc12, 

metr!a), en 1934, en el cual concede á los fen6~en~s afee-

, ' ~· '. ' 
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tivos y emocionales un papel relevante en la vida v en las 

relacionas humanas; este autor elabora un m~toao denomina­

do Sociometr!a por medio del que estudia los caracteres -­

peicol6gicos de la poblaci6n auxiliado por las matemáticas 

a.trav~s de la descripción y evaluación de procesos socia­

les. 

Otras aportaciones relevantes son las de Kurt L~ 

win, en 1944, al introducir el t~rmino "dinámica de gru--­

pos"; en 1945 crear el primer centro de investigaciones en 

dinámica de grupo en la Universidad de Mlchigan: y en 1951 

formular la "teor!a del campo". 

Las inv~stlgaciones mencionadas han dado lugar a 

diversas investigaciones re~llzadas con grüpos, las cuales 

no han llegado a r~percutlr en el desarrollo teórico del -

problema. "Helmereich, BaKeman y Scherwitz (1972) realiza­

ron un s~r~ev Psychológical Abstract, en6ontrsndo alrede-­

dor de 3~400 obras sobte el área de pequeftos grupos en~re 

los anos d~ 1967-1972, y seffalan• ••• que .si bien, las ci--­

fras de trabajas publicados son impresionantes, se observa 

una ausencia· general de nuevas formulaciones teóricas'" -­

(Salazar y otros, 1979, p6g. 197). 

Entre los factores que se mencionan frecuenteme!!. 

te coma causa del est~ncamlento encontramos los siguientes: 

a) El campo de estudio no ha sido cl~ramente d~fin1da 

b) no existe orlentaci6n te6rica adecuada 

'',', 
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c) dificultades metodol6gicas para estudiar grupos 

d) la inexistencia de un enfoque que equilibre la teoría 

con la 1nvestlgaci6n. 

DEFINICIONES DE GRUPO: 

Debida a la mult1plic1-'1ad de p.ropiedades que P.2. 

seen los grupos, existe gran dificultad para liegar a una 

defin1ci6n general que abarque todas ellas. Depende del -

enfoque del autor hacia el fen6me~o de grupo su personal 

'def1n1c16n de éste, por lo que existen un sinnúmero de ·­

aproximaciones a este respecto. A continuación presentar~ 

~os una serle de definiciones representantes de los prin· 

clpa1es puntas de vista existentes: 

Lewin (1944), menciona· la siguiente: 

"El sistema de interdependencia, propio 
de ~n grupo en determinado momento, ex­
plica·el fun~ionsmlento del grupa y su 
conducta, tanto el funcionamiento inter 
nci (stibgrupos, afinidades o roles) com~ 
la ~cci6n sobre la realidad exterior. -
En eso reside la fuerza del grupo, o -­
más bien el sistema de fuerzas que lo -

• impülsan a actuar" (Anzieu, 1971, p~gs. 
61..;62). 

"Cierta cantidad de personas que se cio­
munican entre si, durante cierto tiempo 
v que'son suficientemente po~as para -­
que cada una de ellas pueda comunicarse 
con todas las demás, no en forma indi-­
recta a través de otros personas, sino 
cara .a .cara". Hamana (1950) (Citado. 
Sala~ar, 1979, pág~ 199). 



. ·,· ; --'. ~ -.~ ' 

" ••• grupo es una pluralidad de indivi-­
duos que tienen en cuenta la existencia 

·de unos y otros v conciencia de cierto 
elemento común de importancia. Olmeted, 
1966 "(Citado. Arias, 1977, pág. 116). 

" ••• grupo es un conjunto de individuos 
cuyas relaciones mutuas hacen a estos -
[sic] interdependiantea en algún grado 
significativo. Cartwright, 1971 "(Gi ta 
do, 1 dem. ) • -

"Shaw (1976) define a un grupo coma dos 
o más personas que interactúan unas con 
otras en forma tal que 'cada persona in 
fluye y ea influida par cada una de las 
otras personas'" (Sal azar, 1979, pág. -
199). 

8 

Carlos Munoz c. (1979) enumera una serie de ca­

racterísticas a través de las cuales ha sido definido el 

grupo: 

1. Percepciones y cogniciones (Smith, -
1945; ·.sales, 1950). · 

2. Motivaciones y aat1sfacci6n de nece­
sidades (Catell, 1948; Basa, 1960; -
Gurvith, 1952). · 

3. Metas de grupo (Milla, 1967; Olmated 
1972). 

~. Organlzaci6n de grupo (Me David y Ha 
rari, 1968¡ Sherif y Sherif, (1953)7 

5. Interdependencia de las miembros de 
un grupo (Lewin, 1951¡ Fieldler, ---
1967; C::arthwright y Zander, 1968). 

6. Interacci6n (Homans, 1950¡ Bonner, -
1959¡ Stodgill, 1959; Shaw, 1976). 

(!bid, págs. 198 y 199). 

Roxana Munoz (1977) concluye a través de la revi 

,: ... 
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si6n de definiciones de grupo pertenecientes a diversas -

orientaciones "que los grupos y sus miembros se caracteri 

zan por alguno de los siguientes atributos: 

- participan en interacciones frecuen­
tes; 

- se definen entre e{ como integrantes 
de un todo común; 

- otros les definen como pertenecien-­
tes a determinada coalición; 

- comparten normas comunes; 
- encuentran que pertenecer al grupo -

es recompensante; 
- se identifican entre sí como resulta 

do de buscar los mismos objetivos¡ 
- tienen una percepción colectiva de -

su unidad¡ 
- tienden a actuar de modo unitario -­

respecto al ambiente, y 
- comparten la misma cultura o subcul­

tura (regional, ocupacional u organi 
zacional)." -

(Arias, 1977, pág. 116). 

CLASIFICACIONES DE GRUPO: 

Los grupos son creados para .satisfacer nece~lda 

des de los individuos que lo forman. Por lo general las -

personas se reúnen con el fin de satisfacer dos tipos de 

necesidades que son aprender de los demás y actuar con --

los demás. 

El primer tipo de necesidad da lugar a los gru­

pos de aprendizaje. Implica compartir nuestras ideas y -­

sentimientos así como lograr un mejor entendimiento de 

las personas y el mundo que nos rodea. La necesidad de ac 
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tuar con los demás da lugar a grupos de acción; dentro de 

estos grupos el individuo tiene oportunidad de colaborar 

con los demás en lee decisiones y en la planeación del --

trabajo que no puede realizar solo. 

"Le finalidad del grupo de aprendizaje es la S.!:!, 

peración del individuo, el objetivo de un grupo de acción 

es la productividad colectiva, el logro de eficacia de -­

sus decisi.ones y de au acción colectiva" (íbid, pág. 116). 

Probablemente una de las clasificaciones más d!. 

· fundidas es la referente a grupos formales e informales. 

· Los formales consisten en una organización social con fi­

nes específicos y caracter!sticas estructurales bien defi 

nidas; los grupos formales realizan tareas concretas que 

se relacionan·claramente con el objetivo final de la org.! 

nización. La finalidad de los grupos informales consiste 

en la satisf~cción de uMa necesidad co~~n, estos grupos -

pueden llegar a entrecruzarse con ·1a estructura de la or~ 

gan1zaci6n formal; la formación de éstos es eapontán'ea y 

se debe a l~ ecologí~ del área donde se desarrolla el tr~ 

bajo~ el esquema cronológico del empleo y e le naturaleza 

del trabajo. Se puede decir que los grupos informales sur 

gen de la combinación concrete de factores formales y de 

necesidades humanas. 

También ae encuentran sumamente difundidos 

-., : ,-: 
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los conceptos de grupo primario y grupo secundario. Char­

lea Gooley en 1909 introduce el término grupo primario, -

definiéndolo como un grupo caracterizado por una rela~i6n 

íntima cara a cara, en la que los integrantes están uni-­

do~ por lazos emocionales y de carácter personal; cuentan 

con una solidaridad que se basa en los sentimientos por -

encima de los cálculos; constituyen pequefios contactos de 

carácter directo y espontáneo en su conducta interperso-­

nal, los cuales eatán orientados a fines comunes. 

Loa grupos secundarios están caracterizados, se 

gan Olmsted (1972), por relaciones "'frías: impersonales, 

racionales, contractualea y formales" (Salazar, 1979,pág. 

20!), entre sus i~tegrantes. En estos ca~oa "Los indivi-­

duos participan no como personalidades totales sino aOlo 

con relaci6n a capacidades especiales y d.elimi tsdas; el :­

grupo no es un fin en sí mismo, sino un medio para otros 

fines" (Arias, 1977, pág. 118). 

Por último nos referimos a los pequenos grupos, 

los cuales han sido definidos por Olmsted (1972) como --­

"grupos de' ••• contscto directo, espontáneos en su conduc­

ta interpersonal y orientados, aunque no necesariamente en 

foF~ª explícita, hacia fines mutuos o.comunes'" (Salszar, 

1979, pág. 202). 

El término pequeno·~rupo d~ la imprea16n de ref! 
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rirse tambl~n al namero de pererinas que lo constituyen, a 

este respecto Shaw (1976) enuncia que no existe una línea 

divisoria clara entre pequenos grupos y grandes grupos. -

Por lo general un grupo conetituído por 10 o menos miem-­

bros es considerado un grupo pequefto, un grupo con 30 o -

más miembros es un grupo grande¡ sin embargo existe difi­

cultad en la clasificación de grupos que poseen entre 10 

y 30 miembros y generalmente en estos casos se utilizan -

criterios diferentes al número de integrantes¡ se ha con­

'clu!do que existen dos d~menslones diferentes para consi­

derar a un grupo como pequefto y estas son el temafto del -

grupo y el grado de intimidad que exista. 

Por otra parte ha existido la tendencia a iden­

tificar al grupo primario con el grupo pequefto o reducido, 

debido a que existe una relación estrecha entre ambos. ~­

"El grupo primario es generalmente pequeMo 1 con excepci6n 

de vastas comunidades religiosas y tribales. El grupo pe-

quena favorece, sin desarrollarlas necesariamente, las r! 

laciones afectivas intensas en su seno, los grupos de re­

solución de problemas intelectuales tales como los que -­

han proliferado en loa laboratorios de psicología social, 

manifiesten generalmente una gran cortesía, pero no el -­

sentimiento de p~rtenencis ni la solidaridad típicas del 

grupo primario" (Anzieu, 1971, págs. 24 y 25). Debido a -

lo anterior llegamos a la.canclusi6n de.que no podemos --
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consider~r a estos tipos de grupo como equivalentes, eón 

cuando n~ deja de ser interesante el tratar de determinar 

laa condiciones en que un grupo reducido se convierte en 

primario. 

FORMACION DEL GRUPO 

Fundamentalmente existen dos vías para pertene­

cer a un grupo: por adscr1pci6n y por adquisici6n. Cuando 

se ingresa a un grupo por adscripción, como en el caso de 

la familia, el grado de elección ea nulo o mínimo; mien-­

traa que en el caso de la adquisición, como al ingresar a 

una asociac16n política, escuela superior o club deporti­

vo; nos encontramos con un alto grado de elecci6n¡ depen­

diente de varias alternativas posibles. 

La formaci6n de los grupos tiene diversas cau-­

sas entre las que se encuentra la imposibilidad del indi• 

viduo para lograr su~ objetivos~en forma individual, la -

obtención de satisfacciones personales y loa requerimien­

tos sociales. A continuación ae describirán·laa posibili­

dades que han sido mencionadas y que fueron propuestas en 

1968 por Cartwright v Zander: 

1. Formación deliberada.- La condición prlnci-­

pal para su creación "ea que una o varias personas juz--­

guen que la reuni6n de ciertos individuos puede lograr a!, 
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gún propósito (o hacerlo a un buen nivel de eficiencia) -

no posible de otra manera" (Cartwright y Zander, 1971, -­

pág. 69). Este tipo de grupos utilizando la terminología 

de·Lewln (1944), serían. las denominados "palco-grupas", -

lo cual significa, un grupa estructurado orientado hacia 

la realización de la tarea. Dentro de esta clase de grupo 

podemos encontrar: grupos de trabajo, grupos para resal-­

v~r problemas, grupas de acción social, grupos mediadores, 

grupos legislativos y grupos de clientes. 

2. Formación eapont~nea.- El surgimiento de es­

tos gruptis se debe a que la gente espera obtener alg6n t! 

po de satisfacción por el solo hecho de pertenecer a ---­

ellos y de ninguna manera porque alguien los establezca -

del1beradame11te. Debido a que la creación de éstos se ba­

sa ~n elecciones interpersonales voluntarias, la composi­

~ión del grupo está dada por cans~ntimiento mu~oa; tod~·-. 

integrante desea establecer· una relación y todo .miembro -

es aceptado o por lo menos no rechazado. frecuentemente -

los grupos espontáneos son totalmente informales, sus lí­

mites son cambiantes y existen pocas metas y tareas defi­

nidas; sin embargo puecien llegar a crear una estructura -

estable,,establecer ciertas tareas y finalmente adquirir 

un st~tus legal reconocido, esto sucedería par ejemplo en 

el caso de la familia, la cual se establece por medio del 

matrimonio como consecuencia de un noviazgo. Entre estos 
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grupos encontramos las "camarillas" de amigos, reuniones -

informales dentro de la empresa, clubes sociales, etc. 

Como condición básica para la formación espanté-

nea de un grupo, sus integrantes deben tener suficiente i.!.!. 

teracci6n con la finalidad de que puedan llegar a conocer-

se. 

3. Designación externa.- La formaci6n de este ti 

po de grupos está derivada de que algunos individuos son -

tratados por otras ae moao homog~neo; a diferencia de los 

grupos mencionados con anterioridad, no san resultado del 

deseo de lograr un objetivo o de las necesidades ·de sus 

af.iliados. La forma de clasificar a las personas es muy V,! 

riaaa; por ejemplo puede ser dividida en categorías de ---

acuerdo con el color de au piel, por su edad, por su lugar 

de nacimiento, por su idioma, por su religión, por su gra­

do de estudios, por sus ingresos económicos, etc. "En cie!_ 

tas condiciones, que par desgraci~ no se entienden bien, -

uno o más de los rasgos personales se vuelven socialmente 

importantes, y se re~nen a los individuos que loe presen-­

tan en categorías perceptuales o cognocitivas ••• " (íbid, -

1971, pág. 71). De los miembros de cierta categoría social 

se esperan ciertas formas de condu.cta y. se les dan o nie-­

gan algunas oportunidades por el simple hecho de pertene~­

cer a una determinada categoría; la interdependencia de -­

las miembros es debida a que la socied~d les da "un'desti-
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no común". 

"Aunque está claro que a menudo lós grupos se -

forman debido a este tipo de designaci6n externa, sólo en 

líneas generales se entiende la naturaleza de los proce-­

sos implicados y las condiciones que los generan ••• Aunque 

se ha escrito mucho en Forma especulativa, se han dedica­

do poquísimas investigaciones sistemáticas a proporcionar 

respuestas definitivas~. (Íbid, pág. 72). 

COMENTARIOS 

Para la investigación que se presenta mediante 

este trabajo ae parte de la definición de grupo enunciada 

por Homana en 1950, la cual fue mencionada en el presente 

cápí tu lo. 

Desde mi punto de vista son muy importantes los 

esfuerzos de los investigadores para definir y clasificar 

los grupos, debido a que ésto facilita la comprensi6n del 

fenómeno y su estudio. 

Es de interés el hecho de que un grupo al mismo 

tiempo puede pert~necer a varias clasificaciones, en rel~ 

.c1.6n a las diversas características con que cuenta, ya -­

q~e s~ perdemos de vista éste podemos incurrir en conclu­

siones erróneas o incompletas al realizar un estudio. 

En el caso de la investigación que nos ocupa, -
':,' 
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el grupo tomado como muestra es de acción por su finalidad; 

formal por su estructura, aún cuando en ocasiones da lugar 

al surgimiento de grupos informales, lo cual debe ser toma­

do en consideración¡ y por las subdivisiones de sujetos, -

está formado por grupos pequenos en relación a su tamana. 

Can respecto al tema de la formación de loa gru-

pos, considero que es importante conocer la forma en que -

laa personas llegaron a formar parte de éstos, ya que di-­

cho factor puede tener influencia sabre el comportamiento 

de. los miembros del grupo. Sería conveniente contar can ma 

·yor información derivada de investigaciones, debida a que 

hasta el momento no existen elementos aufi cientes para es.­

tablec~r una relación confiable y precisa sobre la rela--­

ción que guarda el tipo de formación del grupo y la condu.E, 

ta de sus integrantes • 

. Los grupos de sujetos elegidos para la investig! 

ción objeto de este trabajo, de acuerdo a la clas1ficacióri " 

enunciada pueden ser considerados grupos de formación del! 

bera da. 

"·., __ _ 

'. '· .. · 



CAPITULO II. 

LOS GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES · 

INVE:STIGACXONES INICIALES. 

En lB última década la importancia de la atm6sf.!!_ 

ra psicológica o clima en el cual el grupo trabaja hacia -

el logro de sus metas, ha sido de gran interés para el ~-~ 

·área educativa; sin embargo laa primeras evidencias exper.!_ 

~enteles de que el clima del grupo afecta la p~oductividad 

surgieron de estudios en al campo industrial. 

Uno de los estudios realizados ~~ forma sistem•-
' ' . . 

tica y controlada, que ha servido como impulso ~ posterio-

res investigaciones~ fue el realizado por el~~uipo ~e la 

Western Electric Company (1924-1926). En este estudio so-­

bre loa efectos de las diferentes formas de llum1nac16n ª! 

bre la producción se muestra que la atm6sfera de grtipo es 

uno de loa factores má;' importantes para el incremento de 

la producci6n industrial. La anterior conclue16n deriva de 

experimentos en los·que se investigaron loa efectos de dl~' 

ferentea formas de ~lumlneci6n sobre la producc16n, en loa 
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que ae mostraron aumentos en la productividad tanto en 

grupos experimentales como en grupos control. Posterior-­

mente la luz del grupo experimental ae dlaminu~6 conside­

rablemente v sin embargo la producción volv16 a elevarse, 

lo cual fue aún más sorprendente. Lo anterior fue expllc! 

da al observarse que los investigadores, pare asegurar la 

cooperación de los grupos, tanto ex.perimenteles como con­

trol., pidieron opiniones y sugerencias a loa miembros de 

loa dos grupos; fo cual cambió la si tueci6n normal de tr! 

bajo, en la que no existía partic1pac16n, produciendo ca~ 

bias radicales en el clima pa1col6gico. En ambos grupos -

:los obreros se Sintieron importantes B causa del interés 

mostrado p6r los investigadores y el pe~sonal administra­

t1 vo, de tal manera que incrementaran la producc16n, aún 

cuando en su ambiente físico existieron cambios desagrec:I.!!. 

bles. 

Los resultados obtenidos en el experimento ant! 

rior condujeron al experimento denominado "Experimento 

Hawthorne", que ae llev6 a la práctica de 1926 a 1932~ En, 

especial son importantes tres de los grupos que en él fu~ 

ron observados. 

Un grupo de cinco chicas del "montaje de rei¿an 

·que comenz6 a trabajar en une habitación especial; deb!an 

armar ünldades. d~ rel~s de teléfono y au retribución era 

. a destajo, au p~oducci6n se ele~6. Al efectuarse ~ari~ci~ 
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nes'en las pausas de descanso y número de horas trabaja-­

das, éstas parecieron no determinar cambios significati-­

vos en la producción. La que parecía importante en reali­

dad era "la ausencia de apremia de le supervisión, las -­

consultas y la participación en las decisiones, la liber­

.tad de conversación y de contactos interpersonales, un -­

sentimiento de importancia o reconocimiento, y el establ~ 

cimiento de un motiva pleno y satisfactorio" (Citado. --­

Sprott, 1978, pág. 298). El motiva mencionado se refiere 

al sentimiento de parü cipación. En las participantes su!. 

g16 el sentido de responsabilidad, las intercorrelacionea 

in ia producción aumentaron a medida que el grupo se inte 

g~aba, hasta llegar a ser notables. 

El segundo grupo estaba formado por cinco chi-­

. cae que se dedicaban a partir mica, lo cual requiere des­

·treza manual. La producción del grupo se elevó, pero no ~ • 

. tan notoriamente cama en el grupo de montaje de relés. Se . 

o~seryó como diferencia entre ambos grupos que el de mon­

taje de relés presentaba actividades sociales informales 

en horas de descanso, mientras que éato no sucedía con -­

las partidoras de mies. La habitación de prueba de monta­

je de relés consistí~ en un piso de grupo, en tanto que -

.la de partidoras de mica era un pisa para individuos¡ la 

diferencia significativa en su condición era que a las m!:!. 

chachas que partían mica se les pagaba por pieza indivi--

'.', l 
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dual. Otra diferencia que pudo haber resultado importante 

fue que las integrantes del primer grupo se distribuían -

sentadas de un lado a otro en un banco largo, en tanto 

que las partidoras de mica lo hacían distribuidas tres en 

una mesa y las. dos restantes en otra ~esa colocada detrás 

de la primera.,~"',ª producción en ambos grupos se descreme!!. 

t6 al final del estudio, se observó que ·en ambos casos -­

los operarios estaban preocupados por su futuro por. vari! 

bles externas, que consistían en la posibilidad de resul-. 

tar desempieados o transferidos a otro empleo; los inves­

tig•dores explicaron lo ocurrido diciendo que "la razón -

los había. inc1 ta do a trabajar con tanta. intensidad como -

les fuera posible cuando todo andaba bien, de.modo que si 

se lea liegab~ a despedir, coma temían, tsnd,ían algo a -

lo cual recu~~ir~ Sin embargo, ésto es lo contrario a lo 

que realmente pasa; el motivo financiero, en su pura sim-

. plicidad racional, no es el 6n1co factor que opera•. 

(Sprott, 1978, pág. 299) • 

. El tercer grupo estudiado se encontraba formado 

por nueve electricistas encargados de la instalsci6n de -

cables de dist~ibuci6n, tres soldadores y dos inspectores, 

los cuales habían sido contratados para ~clocar la insta­

lación eléctrica de un Banco; el trabajo ~equer{a de la -

participación de todos ellos, de manera que la cantidad -

de trabajo realizada por cada individuo era controlad~ 

·.:. .... ,,. 

. .· ~ ' 
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par personas ajenas al grupa. Existían grupos semejantes -

en el Departamento y el paga ae proporcionaba a destaja. -

El resultado fue que la producci~n se mantuvo constante. -

Lo anterior sucedió al responder el grupo como un todo an­

te el temor de que el salario a destajo fuere diaminu{do -

al aumentarse la producción, o ser criticado ante su decr!!, 

to, por lo que ea fij6 a sí mismo un límite y conservó una 

proporción uniforme en la realización de su tarea, emplea!!_ 

.. do como sistema de sanción la injuria contra todo aquel -­

que trab~jara demasiado rápido o demasiado despacio. Otra 

~e l~s características presentadas por este grupo era .la -

:de po~eer jerarquía de status propia, la cual era manifes-

teda durante la realización de la tarea en la forma en que. 

se trataban unos a otros; lo mismo que un sistema de amia­

hd, que cortaba transversalmente la jerarquía y divid!a -

en dos ai grupo de las actividades informales. 

E.n general el estudio de los grupos mencionadas; 

entre oi~as cosas, puso de manifiesto ls importancia de.la 

supervisión y la actitud de los obreros hacia la "direc--­

c16n" en general; ésto condujo a la elaboración y verific!. 

ción de un programa de entrevistas en gran escl!la que cu-­

bri6 casi toda la· ·planta ·1ndus-tt'ial i:te ·1a Western Ele ctri c 

Campan y. 

Loa resultados·o&tenidos de esta investigación -

no~ hablan .de ~spectos humanos en relación con el·si~tema 
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social en los que hasta entoncea no se había puesto aten­

ción y mucho menos se·había realizado un estudio serio. -

Se concluyó que el trabajo ea menos arduo si ae trabaja -

para gente que simpatiza al empleado, que aprecia su tra-
.. 

bajo, y para obtener resultados que el trabajador consid!.. 

r~ valiosos. Antes de eataa investigaciones laa indus---­

trias habían trabajado con•id~rando Irrelevantes loa fsc­

.torea sociales y partiendo del principio de que·cada tra- · 

bajador está Únicamente interesado en la retribución eco­

nómica¡ lo cual es importante, pero no ea lo único que d!.. 

be ser tomado en consideración. 

Entre los factores que. se deben tomar en cuenta 

.de~tro de las empresas se encuentran las relaciones entre 

.el obrero y sus compafteros, y au aC:ti tud hacia la, 11 direc­

c16n 11 • En .lo referente a la actitu~ hacia otros obreros, 

Wy~tt y Langdon (1938) encon~raron ~~e uno de lris f~cto-­

.,res que contribuían a la aat1sfaC:c16n entre operaricié ocu 
, ,., -

padoa en la sumamente monótona tarea de alimentar máqui-­

naa era tener cerca de ellos CompaHeroa que les simpatiZ!!, 
• 

ban •. 

"Otro facto~'~ignlf1cat1vo que hemos ob~ervado 
-·· " ' ' " 1, ' 

es el método empleado en la superv1s16n: la personalidad 

~el· aupervisot, ~u tá~nic~ de persüaaión y dlscipli~a, -­

etc. En la 1nliest1gac16n realizada en Cocea Worka de Row!!. 
' ' 

tree, en Nueva York, se halló que 1sigu'iendo a ,los sala--
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rios, [la influencia de la supervisión] era el elemento -

más poderoso para crear satisfacción y mantener el nivel 

de consistencia en la producción'" (!bid, pág. 301). 

A partir de los anteriores estudios que se han 

realizado ampliaa investigaciones sobre la relación exis­

tente entre el elemento humano y las organizaciones form! 

lea. Dichas investigaciones tratan sobre aspectos genera­

les o sobre algunos en particular, dependiendo de su fin!. 

lidad y el enfoque de sus autores. A continuación mencio­

naremos algun~~: de ellas. 

INVESTIGACIONES SOBRE INCENTIVOS 

En cuanto a investigaciones sobre incentivos, -

en general concluyen diferentes autores, empleando diver­

sos mátodos de estudio, que el salario no e• el factor 

más importante de un trabajo, ni puede ser considerado ca 

mo un incentivo infalible. De lo anterior deriva la idea 

de emplear incentivos más fuertes para el trabajo a fin -

de contar con trabajadores altamente motivados. 

Harold Ruttenberg (1941), a través de los reeul 

tados obtenidos en investigscionee del Steel Workers Org! 

nizing Committee; con respecto a la idea generalizada de 

que loa sindicatos tienen como meta la obtención de dine­

ro ·para sus agremiados¡ llega a la conclusi6n de que pue­

den liegar a aatiafac~r la gran necesidad de autoexpre-~-
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alón del empleado. Sobre ésto expresa lo siguiente: "La n~ 

cesidad de un medio de autoexpresi6n está presente casi 

siempre en cada individuo dentro de la planta industrial, 

y dicho individuo busca constantemente, de un modo cona---

ciente o inconsciente (casi siempre esto ~ltimo), una Far-

ma de expresarse a al mismo". (Citado. Blum y Naylor, 1976, 

pág. 505). En resumen Ruttenberg descubrl6 que la neceai-­

dad de autoexpresi6n es un incentivo básico, tan importan­
• te como el econ6mico y la seguridad personal; en algunos -

casos incluso llegó a ser el más importante. 

En la relaci6n con la productividad, la supervi­

sión y la moral en el empleado; el Survey Research Center 

de la Universidad de Michigan, ha realizado algunos estu--

dios~ entre ellos se encuentra el efectuado en una campa-­

~!~ aseguradora en el que se concluyó que: 

"Las personas se sienten motivadas más 
eficazmente cuando se lee da cierto gra 
do de .libertad en la forma en que realT 
zan su trabajo que cuando cada activi-::' 
dad ae prescribe por adelantad~. Reali­
.zan un mejor esfuerzo cuando tienen --­
cierto grado de libertad en la toma. de 
decisiones en sus trabajos que cuando -
todas las .decisiones se toman por ----­
ellos. Responden de un modo más adecua­
do cuando se lea trata como personas -­
más que como partea de maquinaria. En -
resumen si se pueden aprovechar las mo­
tivaciones del ego de autodeterm1naci6n 
autoexpresi6n y sentido de ~alar perso­
nal, se puede dar un impulso más efecti 
vo al individuo. La aplicación de san-­
clones externas, de la preai6n para ob­
tener una mayor producci6n, pueden dar 



reeultadoa hasta cierto grado, pero no 
hasta el punto en que lo logran loe mo 
tivoe más internos. Cuando el 1ndiv1-= 
duo se identirice con su trabajo y con 
el de su grupo, los recursos humanos -
se pu~den aprtivechar de un modo más 
pleno en el proceso oe producci6n". 
(Citado. !bid, pág. 505). 
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Lawler (1965) reunió datos de un gran número de 

ejecutivos en los que se demuestra que el salario· es muy 

importante para ellos. Este autor sugiere que el salario 

ea un incentivo .importante que ·puede satisfacer todos los 

niveles de necesidades enunciadas par Maslow (fislológi-­

cas, de seguridad, sociales, de estima y de autorrealiza­

ción). En cuanto a 18 evidencia contraria a su té'oría, -­

Lawler explica que en otros estudios el incentivo sala--­

rial no llega a tener más importaricia porque dichas estu­

dios se han ll~vado a cabo de manera que en la mayoría oe 

los casos las percepciones econ6micas no están relaclon~­

das con los méritos.la~orales; el autor cita evidencias.­

de que los gerentes no sienten que el deaempeflo de su tr!!_ 

bajó afecte su salario. Los resultados de una de sus en-­

cuestas demuestran que los gerentes estiman que el entr~­

namiento v la experiencia son los más importantes para d! 

terminar su salario. 
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INVESTIGACIONES SOBRE SATISFACCION EN EL TRABAJO 

La satisfacción en·e1 trabajo es considerada -­

por Blum y Naylor como el resultado de varias actitudes -

que posee el individuo hacia su trabajo, loa factores ca-· 

nexos y la vida en general; se considere que tiene cuatro 

determinantes que son: sentimiento de solidaridad del gr.!:!_ 

po, necesidad de una meta y partlcipaci6n individual en -

las tareas necesarias para el logro del objetivo~ Sin em~ 

bargo, algunos autores han realizado estudios sobre este 

aspecto empleando sus propias definiciones, por la que en 

algunas ocasiones nos encontramos con estudios sabre alg!;!_ 

nas actitudes o factores específicos de trabajo bajo esta. 

denomlnaci6n; por otra parte debemos advertir 19 dificul­

tad existente en cuanto a la complejidad y grada de difi­

cultad en la determinación de la validez de loa instrume!!. 

tos de médlción empleadas. 

La 1mpartancla de estas inveatigaclanes radica 

en descubrir actitudes relacionadas con el trabajo, con -

la Finalidad de ~'Dl'regir las fallas existentes, con al ~­

fin de mejorar la sat1afacci6n personal del empleado; ad!!. 

más de facilitar a la empresa la aelecci6n de personal Y' 
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contribuir a otras áreas como la orientación vocacional y 

la administración de escuelas en lo relacionado con el --

alumnado. 

Existen estudios en esa área a niveles comuni-

tarios y ocupacionalea. Entre ellos se encuentran los men 

cionados a continuación: 

Hoppock y Robinson (1952), hicieron un análi--

ala de datos obtenidos en 191 estudios diversos y el re-­

aultado fue una mediana de 18% de 1naat1afechos. A partir 

de ~ato Hoppock realizó encuestas a funcionarios' dest~ca­

dos a nivel nacional, el resultado a partir de una divi-­

a16n de acuerdo con la claa1ficaci6ri ocupacional indica -

que el Índice promedio es más bajo en trabajadores no ca­

lificados y mayor en la categoría profesional¡ tambi~n:-~ 

quedó demostrado que la satisfacción es significativamen­

te ~ayer que la lnsat1sfacci6n cuando en la 1rivest1gaci6n 

son lncluídaa todas las personas empleadas lucrati~amente. 

Hoppock también realizó una 1nvestigaci6n em~­

pleando cuatro escalas de actitudes, las cuales deb!an -• 

ser aplicadas a profesores; lea conclusiones de este eat,!! 

dio nos indican que los principales componentes de la sa­

t1afacci6n en el tratiajo son: 

• 1. El modo en que se relaciona el indiv!, 
duo ant~ situaciones desagradables. 

2. La facilidad cion que se ajuet~ a otras 
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personas. 

J. Su posfci~n relativa en el grupo so-­
cial y económico con el que se ident!. 
fice. · 

4. Le naturaleza del trabajo, en rela--­
ci6n a las capacidades, los intereses 
y la preparación del trabajador • 

. 5. La seguridad. 

6. La leal tadl'. 

(Citado, !bid. pág. 529). 

Existen estudios realizados mediante análisis -

factorial sobre la satisfacción en el trabajo •. 11 Vroom ---

(1964), al analizar todos esos estudios, indica lea die--

tintas dimensiones que se han descubierto en esos difere!!. 

.tea estudios, como se muestre a continuación: 

Dimensión de actitud 

111. Actitudes hacia la compaffía 

y la gerencia de la empresa 

2. Actitudes hacia las oportu-

nidades de ascenso 

J. Actitudes hacia el canten!-

do del puesto 

4. Actitudes hacia la supervi­

sión 

Estudio 

Wherry, ·1954; Aah, .1954; 
Dabas, 1956; Roa ch, 1958; 
Twery, Schmid y Wrlgley, 
1958; Kahn, 1960; Harrl-
son, 1961. · 

Harrlaon, 1961; Kendall, 
Smlth, Hulln y Locke, 
1963. 

Baehr, 1954; Aah, 1954; 
Dabas, 1958; Roack, 1958, 
Twery, Schmith, Hulin y · 
Locke, 1963. 

Baehr, 1954; Aah, 1954; 
Dabas, 1958;. Twery, 
Schmld y Wrlgley, 1958; 
Kahn, 1960; Harriaon, 1961; 
Kendall, Smith, Hulln y 
Locke, 1963. · 

-,_·,,· 



Dlmena16n de actitud 

5. Actitudes hacia las recom 

pansas financieras 

6. Actitudes hacia las candi· 

~iones de trabajo 

7. Actitudes hacia loa comp!!, 

~eros de trabajo. 
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Estudio 

Wherry, 1954 ¡ Ash, 1954 ¡ 
Dabas, 1958¡ Roach, 1958; 
Kahn, 1960¡ Harrison,1961¡ 
Kendall, Smith, Hul1n y 
Locke, 1963. 

Wherry, 1954; Dabas, 1956; 
Harrison,· 1961. 

Roach, 1958; Kendall, 
Schmid y Wrigley, 1958¡ 
Kendall, Smith, Hulin y 
Locke, 1963. 11 

(Citado, {bid pág. 530) 

En vista de que existen gran número de aspectos 

que pueden contribuir a la satiefacci6n. general o insatie­

f acción algunos autores se han interesado por clasificar -

el grado de importancia que tiene cada uno ~e ~atas. 

Herzberg, Mausner, Peterson y Capwell ( 1957) in­

formaro11, a partir de 16 estudios con máa de 11,000 emple,! 

dos, la forma en que se clasifican de acuerdo con su impot 

tanela algunos factores. La seguridad result6 ser ra varia 

bl~ más importante, el aegúndo lugar es ocupado por las --

oportunidades de ascenso y los factores considerados como 

de menor importancia fueron las prestaciones del •mpleo y 

la facilidad del trabajo. 

Herzberg y ~ua colaboradores hacen notar que los 

- . ' . . 
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datos anteriores pueden ser considerados como indicadores 

de la importancia general de varios factores del trabajo, 

sin embargo ea de au~a importancia tener en. cuenta que la 

clasificaci6n probablemente sea. considerablemente distin-

ta para grupos o clases diferentes de trabajadores; por -

ejemplo citan que para personas de niveles ocupacionales 

o educativos superiores, los aspectos intrínsecos de la -

tarea poseen más importancia, mientras que l.a seguridad -

de contar con el empleo disminuye debido a la mayor dema!!. 

da en el medio de trabajo de personas de categorías al---

tas. 

Hulin y Smith (1964) se interesaron por inveati 
. -

.... ..gar .sabre la poaible . .existan.cia .. .de .ctif.e.r..en.ciaa en.tre .. ham~ . 

brea y mujeres en cuanta a satlsfacci6n en el trabaja. En 

su estudio midieron cinco aspectos de sat1sfacci6n en em~ 

ple~doa y empleadas a nivel obrero, en cuatro fábricas. -

Los resultados indicaron que en tres fábricas, las muje--. 

res estaban menos satiafech~s que el personal masculino; 

en la cuarta fábrica no hubo diferencias signlflcatlvaa. 

Por otra parte, nos parece de interés hacer no­

tar, que adn no se ha establecido con claridad la existe!!. 

cia de una relación entre la eficiencia en el desempeno -

· de un trabajador y el grada de sat1afacc16n que presenta 

ante diver~as aspectos de su trabaja. Vroom .(1964) llev6 



~·, • ' < 

· .. 

32 

a cabo un estudio consistente en la evaluaci6n de las rela 

cienes entre la satisfacción y varios aspectos conductus--

les en el trabajo; sus estudios fueron agrupados en estu--

dios de rotación de personal, ausentismo, accidentes y de-

sempeffo en el trabajo y sus resultados se exponen a. conti­

nuación con el fin de proporcionar una idea general sobre 

el tema. 

En los siete estudios de Vroom sobre la relación' 

entre satisfacción en el trabajo y rotaci6n de personal, -

se obtuvo una relaci6n negativa, es decir, cuando la sati!_ 

facción.de un empleado en su trab~jo era mayor, menor era 

la posibilidad de que se sintiera deseoso de abandonar su 

empleo. 

De diez estudios realizados Jobre la relación en 

t~e ~atisfaccl6n y ausentismo, se obtuvieron resultados 

confusos. Cuatro de los estudios indicaron que existe una 

relación negativa entre ambos factores¡. tres estudios no -

· apoyaron lo anterior y los tres restantes se inclinaron -­

hacia que puede demostrarse que la magnitud de la correla­

ción; entre satisfacción y ausentiemo se encuentra en fun--­

ción de diferentes variables, como serían el tipo de medi­

ción del ausentismo que se utilice y el sexo del trabaja--

dor. 

En cuanto a estudios que relacionan la satisfac-
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ción en el trabajo y los accidentes, Vroom menciona dos, -

en uno se encontraron relaciones negativas de importancia; 

mientras que en el otro no se obtuvo ninguna relación, en 

cuanto s ésto Blum y Naylor comentan que los accidentes ca 

mo medida de criterio no son confiables debida a que se de 

ben a factores aleatorios. 

En lo referente a la relación .entre aatisfscbión 

y desempef'io en el trabajo,. las pruebas se incll.nan por in­

dicar que esta relación es inexistente. Brayfield y Cro~-­

ckett (1955), examinaron las investigaciones relacionadas 

con la satisfacción en el trabajo y el. desempeílo realiza-­

das hasta esa fecha, y llegaron a la conclusión de que no 

existía .e11i..d.en.c.1.a de que tal relación existiera. Vroom 

(1964) actualiza las investigaciones, a partir cie la fecha 

del trabajo anterior, llegando a la siguiente conclusión: 

"No h~y relación simple entre la satis­
facción en el empleo y el desempefto del 
trabajo. Las correléciones entre las va 
riables varían en una gama extremadameñ 
te grande, y la correlación mediana de-
0.14 tiene poca importancia teórica o -

· práctica. Todavía no conocemos las con­
diciones que afectan la magnitud y la -
dir•cci6n de las relaciones entre la ea 
tisfacc16n y el desempeHo. Las correla= 

"clones obtenidas san similares para loa 
análisis basados en individuos y grupos 
~· no parecen depender en grado aprecia­
ble d~l nivel ocupacional de los auje-­
tos o de la naturaleza del criterio uti 
!izado (objetiva o de calificaciones)"~ 

(Citado, !bid pág~ 536) 
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ESTUDIOS SOBRE ORGANIZACIONES V SISTEMA SOCIAL 

Eric Triat (1951) y sus ·colaboradores realiza-~ 

ron amplios. estudios sobre loa efectos de una serie de -­

cambios tecnol6gicos, en la conducta de equipos de mine.;­

ros; los cambios fueron provocados por la 1natalaci6n de 

equipo mecánico para la extracci6n de minerales y las sis 

temas de conducción del mismo. El sistema· original, es d~ 

cir el que operaba antes del cambio, constaba de grupos -

pequeMos que contaban entre dos y ocho persones y qu~ re­

querían de gran interdependencia, sin e~bargo se encentra 

,.b.an.:_aisJ ados _de .gl'J..Lpo.s ..similares. Po.r lo general. las equ!. 

pos estaban compuestos por un trabajador calificado, au -

~yudante y varios operarios que arrojaban carbón en las -

vagonetas~ C~da grupo tenía asignada una secc16n de la ve 

ta y era r~~ponsable tanto de la extracci6n del carb6n co 

mo de su transporte al lugar correspondiente. Dentro de -

loa grupos existía gran autonomía, loa integrantes se el~ 

g!~n por el jefe del equipo basándose en la simpatía mu-­

tus¡ de tal manera que ae astablec{an relaciones durada--· 

rae dentro del grupo,. d.ichas relacj enes exigían que P.l 

grupo 89 hjciera ~argo de la familia de .loe compaMeros 

que hubieran muerto o resultado heridos ~n un accidente -

de trabajo. Como resultado de la angu~tia producida ~or -
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trabaja! bajo el nivel del auelo, en la obscuridad y debi-

do a los peligros del trabajo en las minas, se creaban --­

fuertes vínculos emotivos entre ·los miembros del grupo. 

El espíritu de competencia ere cotidiano entre 

los equipos de trabajo, existían una serie de conflictos y 

sobornos con el fin de conseguir buenas secciones de la ve-

ta y contar con vagonetas que .pudieran transportar mayor -­

cantidad de carbón que loa otros equipos. Había pleitos ba­

jo tierra entre la población de mineros, los cuales eran -­

considerados como un desahogo de la agresión resultante de 
1 . 

las frusta~iones provocadas por un trabajo de esa naturale­

za. La competencia formaba parte de la vida diaria del lu-­

.g.ar .y. n.o intarf.e.rl.a .....con .eJ.. ,.al.a tema B.ocial . .de la población y 

del lugar de trabajo. 

Desde el p~nt~ de vista técnico pare~16 apropi~­

da la instalación de uri equipa mecánico que sirviera péra -

~rirtar.v remover •1 c~rb6n. El grupo ~equerido ~~~a opjrar 

con el nuevo método difería considerablemente del anterior. 

La organización requería .de grupos. mucho mayores que const!_ 

ban de 40 o 50 hombres bajo el mando de un solo supervisor.· 

El sistema temario intermedio di6 lugar a un sinnúmero de d!. 

,ficultades so~iales, debido a que los trabajadores quedaban 

diseminados a veces en una extensi6n de 190 metras en un t~ 

nel de 1.80 metros da· alto ~or un metro de ancho¡ auemás 

los trabajadores eran divididos en tres turnos. El. trabajo 
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debía tener un excelente nivel de coordinación entre suj~ 

tos y turnos, de manera que una tarea no realizada en la 

forma esperada, en cualquier punto de la cadena, reduci-­

ría significativamente el rendimiento del grupo. Era de -

especial lmportanci~ el trabajo de los sujetos que tenían 

que taladrar la veta para prepararla y eliminar el carbón 

que ae había desprendido, en relación con quienes estaban 

encargados de recogerlo y colocarlo en el transportador -

111ecá11ico. 

A partir de lo anterior fueron surgiendo nue--

vos grupos pequeílos, los cual~s se diferenciaban en fun--

ción del tipo de trabaja y del prestigio da que gozaban -

~n.la poblaci6n total. "Por ~so, no s&lo el nuevo método 

min6 las comunicaciones entre loa diversos turnos, sino -· 

que ~a organización de ~sf os grupos pequeMos fue tambián 

torpedeada de una manera semejante por el prestigio dlfe• 

~eneja! que se vinculaba a cada una de las tareas" (Íbid, 

pág. 47). Además surgieron otros problemas en cuanto a la 

calidad y la cantidad del trabajo. 

En cuanto a la supervisión, no podía ser efl-~ 

caz debido a que loa trabajadores se encontrab~n distri--

buídos a lo largo de una gran área; por otra parte debido 

a las peligros naturales de este tipo de trabajo y a las 

pócas oportunidades de descarg~r la tensión en forma emo­

tiva, la productividad tendía a decrementar, ésto funcio• 
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naba ·como vía de escape. "Desde el punto de vista paico16-

gico, las consecuencias fueron la pérdida del sentido de -

la tarea, un incremento del sentimiento de anemia (es de--

cir, de no tener relación con loa demás y con la aociedad) 

y una actitud de pasividad y de indiferencia" (Íbid, pág. 

47). 

\. , , 
En conclusion encontramos que un cambio tecnolo-

gico, producido por consideraciones técnicas, destruyó la 

estructura social de los trabajadores, lo cual provocó que 

el sistema mecánico no pudiera trabajar con eficienci~. La 

nueva estructura física de la organización impedía a los -

trabajadores formar una estructura informal capaz de cu--­

brir sus necesidades emotivas. Solamente fue posible la -­

reestructuración de la organización formal y el perfil de 

trabajo con la colaboración de especialistas en ciencias -

sociales. 

MODELOS DE ORGANIZACIONES 

MODELO DE TAVISTOCK: 

A partir de la anterior investigación, el Insti­

tuto Taviatock de Londres dedicado a estudiar sistemática-

mente el fenómeno de las organizaciones, reunió los datos 

obtenidos en la industria minera del carbón y de la reela­

boragi6n ~el trabajo de las industrias text{les de la In-­

die y como resultada surgió el cicincepto de sistema so-----
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ciotécnico, V una definici6n sistemática abierta v más gen!_ · 

ral de las organizaciones. --~-------

--- -~------------------------------

Trist propone la idea de un modelo aociotécnico 

el cual exige que "una arganizac16n productiva o par~e de 

ella sea una combinaci6n de tecnología (existencias·de ta­

rea, ambiente físico, equipo disponible) y al mis~a tl~mpo 
' un sistema social (un sistema de relaciones entre aquellos 

que realizan la tarea). El sistema tecnol6gico v social se 

hallan en interacción mutua y recíproca y cada uno determ,t 

na al otroª. (!bid, pág. 120). 

Rice propone el sistema abierto de las organiza 
'. -

cianea argumentando que la organizaci6n import~ o adquiere 

recursos del medio ambiente, loa cuales son utilizados pa~ 

ra procesos de transformación, a continuaci6n "exporta" ~-

. ~reductos, servicios. y sobrantes resultado de la transfor­

. meu::16n. En cuanto a las "importaciones" es relevante la, 1!!_ 

formac16n obtenida del medio externri, además de las mate-­

risa ~rimas, el diner~. el e~uipo y el personal capacita-­

da; .todo ello indispensable para el proceso de transfor~a~ 

·c16rt con el fin de obtener bÍenes o servicias que cumplan 

con exigencias del medio ambiente. 

Al combinar. las dos ideas anteriores el instit~ 

to Taviatock concluyó lo siguiente: 11No sólo la organiza-­

ci6n debe tratar de las exigencias y laa·restricciones im~ 

puestjs por el medio j~bienté sobre las materi~a ~rimas, -
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el dinero y las preferencias del consumidor, sino también 

------.t-±eM-qu~on-1-as-exp-eci;Cll:Tcrm:s , los va 1 o rea y 1 as 

normas de las personas que deben operar dentro de la Grga­

nizacián11. (íbid, pág. 120). 

:', 

MODELO DE HDMANS: 

Un modelo útil de sistemas sociales para peque­

fios grupos dentro de la organización, es el propuesto por 

George Homans; este modelo ea un tanto más complejo y dife 

renciado que el anterior. 

Se propone que cualquier sistema social dentro 

de un medio determinado se encuentra dividido en: "un am-­

biente Físico (el terrena, el clima, la disposición del -­

edificio, etc.), un medio ambiente cultural (las normas, -

valores y objetivo9 de la sociedad) y un medio ambiente -­

tecnológico (el tipo de de conocimiento y de instrumenta-­

ci6n disponibles para la realización de una tarea)". (Íbid 

pág. 121). Homans llama sistema interno a la combinación -

de actividades, interacciones y sentimientos que son dete! 

minados en forma primordial por el medio ambiente. El au-­

tor postula que al cambiar cualquiera de los tres factores 

implicados en el sistema interno se producirá un cambio en 

loa dos restantes; ésto se debe a que actividades, senti-­

mientoa e interacciones son interdependientes. Como pode-­

moa observar el sistema interno es en gran parte equivale~ 

te a lo que denominamos organización informal. 
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Por otra parte Homens mencione que los sistemas 

externo e inte~o1L..dep.enden mutuamente entre sí, lo cual -­

significa que un cambio en cualquiera de los dos, dará lu­

gar a cambios en los tipos de interacción y por consecuen­

cia en el sistema interno. De igual manera que los cambios 

en el medio extern~ dan lugar a modificaciones en la orga­

nizaci6~ tanto formal como informal; tanto las normas como 

las actividades del medio interno cambian el medio.físico, 

técnico y cultural. 

COMENTARIOS 

Me. pareció importante incluir un capítulo ·sobre· 

las investigaciones psicológicas realizadas en escenarios 

laborales, debido a que constituyen antecedentes valiosos 

para· ampliar el conocimiento formal respecto a e'ste .campo. 

Los estudios pr•asntados no son· sino un pequeílo 

número de los realizados en este siglo .. los cuales se lle­

van a cabo cada vez en más al ta proporción, lo que· contri-· 

huye.al avance científico te~diente a permitir mayor sati~ 

facción y eficiencia de los individuos en los ambientes 1a .. 

borales. · 
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CAPITULO IU 

LIDERAZGO V GRUPO. 

· Entre los animales se han observado tanto com-
~ . . 

portamlentoa de dominaci6n como de ~umisi6n; la autoridad 

es manifestada por'c9nductaa agresivas; exitosas. la cona.! 

cuclón de mayor cantidad de alimento y el acceso exclusi-
" . 

vo a la~ hembras¡ en ta~to que la sumial6n se carariteriza 

. por-"humillarae", retirarse, espe~ar comida y, en .ocaaio-

nea, una actitud sexual rece~t[va en machos sumi~oa. En -

un _estudio 'realizado por Zuckerman ( 1932)', se. oba¡¡¡tv6 que 

los ~andriles.hamadr{adee ~on dominados por los m~choa -­

~á~ Ulejos, •ediant~ corid~btas desp6ticas a las hembras y 

a }os jóvenes. Se ha comprobado que los ·chimpancés re con~ 

cen diferer¡cias ·de pr.estigio y que lo mismo ocurre entre 

.los seres. h'umanos a edad temprana, Charlotte ( 1933), lle­

ga a ·1a conclusión de que los nif'los mayores. tienden. a do­

tninar a los menores, aún cuando la diferencia de e.da des - ·· 

sea de tres a cuatro meses. 

Entre los seres humanos tiene lugar un entren.!!. 

miento culturalmUcho més complejo que el ocurrido en es~ 

peciea inferiores. Una p:ersona f!eicamen:te fuerte, es obv~.!!. 
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mente diferente a una.d§bil; sin embargo el factor deter­

minante, en cuanto al tipo de conducta que el individuo -

asume en el grupo, eatá en relsc16n ~an que tanto el com­

portamiento vigoroso, el servllismo o la s6plica han sido 

recompensados, no recompensados o castigados a edad tem-­

prana. Por lo tanto podemos considerar, tanto a la domina 

c16n como a la sumiai6n .conductas aprendidas¡ haciendo 'n.e. 

tar que es cea! imposible· encontrar a personas que actúen 

exclusivamente. de un eatpo 1J otro. 

En buanto a le duda exiitente entre si puede 

considerarse lo mismo dom1nac16n v liderazgo, existen di.; 

11ersaa opiniones. La Piare;\¡ Fransworth definen al llde•-
··' .. :··,-l-

razgo co~o un comportamiento que afec~a el.comportamiento 

de otras pérsonas ,: más de lo que. afecta' el comportamiento·· 
. . . 

de éstas al. Uder; se die.e· que el Hder toma ia d1recc16n, 

haciendo' sugestiones que son aceptadas, buscando el cami-

.no, etc;. 

En ocasiones quien act6a cama.modelo ea lla~ado 

lidér, recibe el mismo cslHicaÚva la persona que da DP! 

. nlonea y 6rdenes a. las que l.as dem6s se remiten o tienen 

mayor probabilidad de. reaUz.eci6n; ain ·embargo la defirii-
. . 

' . . 
c16n inclllirla casos de agres16n a~Uva v de compulei6n, 

par ejemplo. ordenar a loa Pl'idoneros .que .entren .a la c6-. 

rríal'a de, gaa., la c.ual podr!19moa canrJiQf!!rar coma un ceso' de 
• . ¡ ' ' . . - - -•, '. 

dom:foac16n y na::'d~ conducé16n. 

·· · Set·.i1Jc:ter pal'ece .tmplica:r 4n 
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parte de los seguidores, a~n cu~ndo hay casos en que éste 

es mínimo. El término líder a veces se confunde con sobr~ 

saliente, puede ocurrir o no que una persona además de -­

ser sobresaliente en determinada actividad posea funcio--

n~a de lidera*go; sobresaliente se ~eflere ~nicamente a -

las nociones de distinguido o célebre, mientras que·e1 -­

término líde~ debe implicar el haber conducido en uno.u -

otro sentido. 

Anderson (1936), hace una dist1nc16n entr~·com­

portsmient~ dominativo y comportamiento ~~t~~ratlvo, lo • 

.cual es similar~ lo mencionado sobre dom1naci6n y. lide~-

razgo. Define al comportamiento dominativo como una es---

· trbctura .de personalidad.rígida e inflexible, la cual. re­

~~la tensiones internas y provoca tensiones. externas~ Por 

su parte,.el comportamiento integrativo surge de una flex,!_ 

b1Hdad y d1sposici6n para cooperar y presta1\atenci6n a . 

otros 1ndiyiduos. La dominación tiende a provocar contra..: 
. . ~ . ' . 

dominacl6n y la conducta 1ntegrat1Va da lugar a una res--

pues~a cooperativa. 

Sprott (1978), considera .al liderazgo bajo tres 

categor{as: situaciones reales cara a para, los grupos y 

el medio ambiente~ Hace incapi~ en que ei líder aol~mente 
. ' 

· act~a en situaciones reales que implican interacción. ,El 

temB puede ser enfocado en dos .formas i una. es el impacto 
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inmediat~¡ y la otra, el líder del grupo y el del medio am­

biente social. considerados fuentes de liderazgo contínuas. 

En el primer casti el líder actúa en una aituac16n casual -

que requiere aolucián¡ mientras que en el segundo caso,el 

líder lleva a cabo continuamente actos de liderazgo dirig,!. 

dos hacia loa integrantes del grupa y frecuentemente ea -­

percibido como una figura de autoridad aceptada. 

EL LIDER 

Una definición que cuenta con bastante acepta•-.~ 

c16n, eei la de Gibb C 1954), nabla da que "puede def:t n1rse 

·al Hder como una persona con cierta pueáto, como una per­

sona que funge de eje de la conducta de· grupo, como una ~­

persona qlle retibe el mayor número de elecciones aociomé--

. tr~ca~·ci como una persona que ~rifluye sobi~ otras". (W~i--, · 

ttaKer, . 1979,. pág. 104). 

Para llegar a la comprena16n det término líder; -

es importante hacer diferencia· entre líder formal y lí dar 

·informal. El formal ea designado específicamente por la º!. 

,gan1zaéi6n·o grupo formal y en él se delega lá ress:ionsabi­

lidad· de dirigir al grupo; sin embargo en ocasi~nes ocurre 
. . ' •'. '~ .. ;, . 

que .no necesariamente dicha persona ejerce el liderazgo, "!'· 

sino ea ejercido por otro individuo del grupo con una, posi ._, 

diferente, al cual. se le denomina líder 
.,' _.;.·. 
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mal. En lo& grupos informales existen individuos que eje!. 

cen liderazgo, aún cuando los miembros del grupo puedan -

no considerarlos como líderes; ya que si se observan las 

interacciones de los miembros de grupos informales pode--

moa observar quien ejerce el liderazgo. Al observar se 

presta atención a situaciones como quien hizo o aprobó 

las sugerencias adopt~dss, hacia donde se dirigen las mi­

radas de loa miembros del grupo y hacia donde fluye la ~E.. · 

munic~cl6n aacendent~. 

En base a las anteriores observaciones, Whltta1<er 

llega a la conclusión de que el liderazgo es. "una influen. 

c"a efectiva. en controlar las acciones de otros miembros 

· -d~l grupo¡ es líder quien ejerce esa influeribia efectiva' 

(Whittaker, 1979, pág. 105).. · 

Por su parte, Carlos Muf'loz(1979), se refiere.a 

. que el concepto de .líder se encuentra íntiinament~i i1gado . 

al. d.e estatua y rol¡ menciona que "el Hder podría ser d!!., 

f inido como e1 estatua más alto o poaici6n de poder e~ 

una jerarquía organizaclonal. Por ot~a ~arte, el lideraz~ 

go va a incluir las relaciones de rol entre el líder y ~­

las otros. miembros e instrumentos para coordinar la. lnte·-

racci6n 11 (Salazar y otros, 1979, pág. 217). Este punto de. 

vista final es compartid[] por Sherif y Sherif; (1975), .;;_~ · 

· quienes·agr~gan quf! .si no. ha~· C:ierto. g~adn ·de. estábUldad 
;') 
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e~el grupo no hay líder y qua éste no puede volar a volu~ 

tad loa límites de las relaciones de rol establecidas y no 

ea inmune a las normaá que definen la conducta aceptable -

dentro y fuera del grupo, con las personas relacionadas -­

significativamente rion ~ate; además es susceptible de ser 

sancionado si se desvía demasiado de los límites. 

Sherif y Sherif (1975) hacen notar que cualquier 

grupo ea una estructura de estatus y ~ue la dimensión de -

ea tatua es bási cemente. una dimensión de poder; agregan que, 
'· pbr tanto, la eatabilirlad del grupo, está en funci6n de --

las posiciones de estatus que a~ definen en.t~rminos del~ 

in1c1~ o supresión de las actividades, con el uso de san~~ 

clones para los miembros disidentes~ En base a lo· snteri'or, 

. debemos considerar el p;oblema del· poder como una parte 1,!l 
. . . 

tegral en el estudio de los grupos tanto formales como in-

formales. Operacionslment~ se defin~al líder ccimo: "el --
. .· ' ' . . 

miembro co~ el estatüs más alto (la po~lc16n d~ poder) e~ 
. '1' 

una jerarquía organizai::ional. La medida operacional de es-
f' .. . 

tatua .es el Qrado de '1nLc1~tiva efectiva' a lo largo del 

tie~po" (Sh~rlf v SherifJ 1975, pág. 15B). 

El proceso de liderazgo se·centra en: 

"(a) la 1nic1ac16n de la política, las 
decisiones v las acUvidades dentro --

. del grupo y con l.aa personas fuera del 
grupo; (b) el aegul.miento de loa aspe.s, 
tos anteriores tan pronto como se eje 
cutan; (c) la aplicación de aancionei 
para ,¡~s personas que no eat6n de ---· 
·~cuerdri". (idem). 
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A· trav6a de loa conceptos mencionadas anterior­

mente, producto de las experiencias e investigaciones de . 

diversos autoree., adverti,moa que existe cierta compleji-­

dad para la definic16n del t~rmino l!der, aón cuando no -

son demasiado discrepante& los puntos de vista de los au­

tores. En cuanto a hta C~rter (1953), hace una clasifiC,!! 

ci6n .de-las diverso~ puntos de vista ~xiatentea aceres de 

loa llderes; 

- el l!der es el centro de aten:16n de la conducta grupal, 

·- el l!de~ es la persona capaz de dirigir al grupo para~ 

lograr las .metas de éate. 

- el l!der recibe dibha denominsci6n de loa integrintea -

·del _grupo, 

- ·el Ud~~ ·influye evidentemente en iea tareas y niveles 

_de ejecuc16n del grupo. 

·,. ENrÓQUES EN'E( E~TUOIO DEL LIDERAZGO 
' ' 

Por su parte, Napier (1980) habla de que el li-

derazgo ha sido abordado de~de diversos enfoques: en fun~ 

ci6n ~e los r~sgos, como posic16n y en func16n de l~ ai-­

tuac16n. 
En funti6ri de los rasgos: 

Este enfoque ~on~iate en seleccionar algunos -­

atríbutos de personalidad y relacionarlos con el nivel de 

é~Üo de loa lideres; qu'eda 1mpllc1 ta la creencia de que· .. 
,'' : ', ._,'' 

·.los :,.rasg.os que determinar la eficacia del. liderazgo son - · 
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consistentes. El líder podría haber nacido con ellos a ha­

berlos adquirido mediante el aprendizaje. El problema fun­

damental del enfoque es que los rasgos "están mal concep-­

tuadoa y no pueden medirse confiablemente" (Napier, ~980,. 

pág. 151). Esta concepción es llamada por algunas autores 

ntcoría del gran ho~bre". 

La investigación realizada indica que·no exis;e 

evidencia suficiente de que ~l liderazgo consista en la. pa 
. -

.• . 

sesión de una combinaéión de rasgos (Stogdill, 1948)¡ p~r!. 

ce ser que los l.íderes no poseen características de persa­

. nalidad significativamente diferentes a las de los no l.Íd!, 

·res. 

· Como posición: 

Este enfoque :parte de· que, "una persona es líder 

si mantiene una posición partt'cul'ar dentro de la :organiza•.·. 

ción" (Jenkis, 1956) o -de :que."una posición le da al ocu-- ·• 

pante poder para influir" (Abrahsmson·v Smith, 1970>~ 

Un l~de~ puede haber· alcanzado la po~ici6n que -

ocupa· de :diversas formes: por designación ofici~l, por se~ 

lección de una pe~sona con nivel su~erior, por suces16h o 

por haberse apoderado del control¡ sin embargo 13n. cualquier 

caso la posición le confiere autoridad o influencia sobre 

loa demás; tienen la ~apacidad de ejercer control sabre el 

grupo~ La posición pued~~lnfluir tam~~án en pe~son~~que -
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no sean miembros del grupo u orgenizaci6n, ésto ocurre Pº!'.; 

que tenemos expectativas en relación con el comportamiento 

de quien ocupa ~ns posición esp~c!fics y ello determina -­

nuestra conducta hacia él, al igual que influyen en la con 

di.Jeta que él manifiesta al ocupar dicha posi'Ción. 

Hallaman (1968) hace menci6n de la importancia -

de distinguir al líder del liderazgo; el líder es quien se 

encuentra ocupando una posición de autoridad y desde ella 

puede influir en las demás, sin embargo, puede considerar­

se que quien influye en el grupo es el líder, aún cuando -

nd ocupe la posición de liderazgo, ya que muestre conduc~~ 

de liderazgo; é~ta se disting~e de la posición de líder, -

deb~do a que, se refiere a que la influencia sabre el gru­

po, sin tomar en ~uenta la posición. 

El liderazgo en función de la situación: 

La teoría si tua.c:ional se refiere a que el lide~­

razgo ªEl enouE1ntra en ·funci6n de la situación inmediata, -

el tipo de líder necesario depende de la tarea a realizar .• 

Se considera que la situación ·eres un ambiente.que da lu~~ 

gar al liderazgo. 

E~ta ~proximaci6n también es llamada "teoría. de · 

los tiempos", ya que supone ·que el líder es .la persona que 

se ehcuentra en el lugar crítico en el momento crític~. --

(Whittaker, 1979)~ 
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"La dificultad que presenta esta teoría estriba 

en que se recalca el ambiente y se desestima al individuo 

·Y lo' que hace ••••••••• Aunque la situación es uno de los -

~actores en l~ determinación de quien se cbnvierte en lí­

der, la naturaleza del liderato abarca mucho más que el -

conocimiento de la situaci6n" (Napier, 1980, pág. 157). 

Ad•más de las tres enfoques anteriores, algunas 

autoréa consideran que e~isten otras aproximaciones esen­

cial~s p~ra el estudio y comprensi6n del liderazgo. ,A con 

tinuaci6n se mencionarán algunas de ellas. 

Teoría de la interacc16n: 

Whitt~ker (1979) hace mención de que, a travá~· · 

de· 1a revisión de las diversa a aproximaciones, se pone· de 

manifiesto que el liderazgo ea un proceso.de 1nteracci6n. 

Se considera ~ue el liderazgo es delerminadb·-­

.por .c'iértoa rasgos o características del líder en rela-..:­

ci6n con los de aus seguidores y la si tuaci6n en que se -

encuentran (Sherif, 1948). 

El liderazgo en relación a loa papelea funcion~ 

lea de los miembros del grupo: 

Golembie~sk1~(1962).·hace notar .que la concep~-­

ci6n de liderazgo ha cambiado considerablemente en l~a 6! 

timos cincuenta al'los, y continúa evolucionando en relación 

a la 1nveat1gab16n .y a la expeyien~la prác~ic~~ 



: '.' 

51 

S~ ha considerado al liderazgo como la ejecución 

de aquellos actos que contribuyen a que el grupo logre sus 

metas; actualmente se ha hecho notar que dichos actos, son 

requeridos en varias condicionea para el logro de las me--

tas de grupo. Se parte de que hay que redistribuir los pa-

peles, de manera que los actea de liderazgo puedan ser re!!_ 

lizadas por cualquier integrante del grup~ que contribuya 

a fijar metas, a llegar a ellas, a mejorar la caiidad di -

l.as interacciones. del grupo o a conseguir. los recursos ne-

: ce~arlos. (Napler, 1980). 

Algunos autores consideran que el término llde.-­

razgo dificulta la camprenai6n de los fen6menos ~~grupo y 
" 
por lo tanta ~deb.i-era descartarse. Independientemente de -­

ello, muchos otros comparten la opinión de,que el enfoque 

funcional del lldeiazgo y la membrea{a,·~ermlten~l~ mejor -
; . ' 

ci:lmprensi6n de loa procesos y la dinámica de grupos. El en. 

irique.permite la aing~larid~~ de loa grupas¡ tom• en cuen­

ta que las conductas requeridas por un grupo aon dlferen-­

tes a las que otr~ necesita, y por lo tanto la natur~leza 

y los rasgos de las pers~naa que ejercen influencia son --. 
distintos para cada grupo~ Por otra parte existen muchos -

fattores que afectan al liderazgo como. son: metas de gru-­

po, estructura, actitudes o necesidades de, los integrantes 

·y expectativas impoestaa el grupo por ~l,~mbiente e~terno 

(Base, 1969 y QJBrien, 1969). 
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Dentro de loa grupos, a .medida que cambia la mem 

bres!a el líder puede cambiar también, lo mismo ocurre 

cuando verían las metas o las actividades. El liderazgo im 

plica adhesión en cuanto que, cuando una persona ejerce in 

fluencia o poder social los miembros del grupa son influi­

dos. El liderazgo ha sido definido dentro de esta aproxim!_ 
, 

ci6n,ciomo la frecuencia co~ que un individuo puede ser ---

identificado, com,o quien influye o dirige las co.nductaa de 

otros integrantes del grupo. 

En estudios realizados par B~les v otros atitarea 

se. tían 1 dentiflcado tres tipos de conducta de miembro H-.­

der a papel e~ de miembro y son: 

. 1·. ·papeles relativos a la tarea del .grupo. 
:1 e.·, , 

Los .. miembros del grupo deben' contribuir a que' el Q·~Upo de:.. 
' . •. , ': ,_,,. 

te'rmine las metas ~omunes y trab~je para ~ograrl!'ts~~ 

2. ·p~p~les rel~tivoa al mant~nimlento del~rupo. 

Consisten en eatátilecer y mantener adecuadamente las re la.:. 

~iones. interpersonales ~ui guard~n loa miembros del gru~o. 

Loa papeles relativos al m~~tenimlénto contribuyen a que~. 

el grupo trabaje unido y sé ma'ntenga en un cuma que perm!, 
'' ~-·' 

:~ ' ~ 

ta la. aportación·. de. ideas v la continuaci6n 1fo1 ·trabajo 

·grupal~··. 

3. Papeles lndivldueles; 
1 

Existen conductas particuiarea de loa mie.mbroa del grupo ~ 
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enfocadas a·la satlafacci6n de ·necesidades lndividüalea, -

independientes de la actividad del grupo y que dificultan 

al grupo su trabajo como unidad. Al presentarse una de es­

tas conductas en un individuo, frecuentemente empiezan a -

mostraráe en los demás y como consecuencia el grupo se al!. 

ja de la~ conductas que conducen al logro de la meta gru-­

pál (Napier, 1980) • 

. /~ ~,,~AZONES DE LA EXISTENCIA DEL LIDERAZGO 
··¡·· 

. ':-.'; 

. ~os' ·'r'actorea que permiten el surgimiento del lid,! 

x•azgo y su mantenimiento, son según Whi ttaker¡ la influen-­

cia de fac~orea como.la capacidad del individuo para ini--
.. . 

.ciar y con~.toúar las actividades de las demás personas; --
, ...... 

Por otra parte· los grupos se especializan en alguna. activ! 
' . . • .. ,.,. . ' - ~ ,! . • ~ \ " 

dad: r~lac1onai:1a co·n sus metas\ en la cual el Hder tiene -
~;· ' ' ' '. ' 1 • '. ' • 

· .. 'b'#~~tdad ·~ interéá; los líderes. son capaces de hacer qu~ 

~'í':9;upo 'pierd~ interh en actividades en las que ellos no 
' . . . . . ' ' . . 

·ao6~é~alen, e~ l~s qti~ nó tienen 1nterál o en la~ que·con~ 

sider~n perjUdiciales para las finalidades y supervivencia· 

del· grupo¡ p~r último el l!der tiene 1.8 funci6n de del.egar 

la autoridad en otros miembros, a loa que· considera mh C,! 

· paces/para determin~da func16n! El miembro más poderoso 

del grupo es el· Hder, aún cuando es sensible a las op,1rtl!!, 

nea de los. demás y a las norni~s del grupo; ea. decir, el)!. '· 

. fe tiene poder· dentro del grupo,. aunque .los demás integran 
i}' · ... ' ·~.-·· ., .: . ',· .·:.'. , -.-·.'.·_:: ' . ' - . .. ' .. ··---~·-.·;_:,"·\'7· 

tea· de~. ~rupo y l:as .1ior'!'ªª de ~.ate ejercen poder sobre' 'l•. 
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LO QUE EL GRUPO ESPERA DEL LIDER. 

Independientemente de las actividades y metas del 

grupo, se espera que el líder impl~mente nuevas conductas 

que contribuyan al éxito de los propósitos más importantes 

del grupo, y ·con su comportamiento muestre un buen ejempla 

de la actitud que debe asumir un miembro ejemplar del gru­

po~ Casi siempre, se espera que el líder muestr~ una con-­

ducta. que proteja al grupo de intereses externos que pue-- · ·· 
",j, 

dan ponerl~ en peligro. 

·., ... En cuanta a ~auntos internos .. me~os importantes, -

'' .· ~n r~laciiS~ con normaa de conducta, el lÍder tiene mayor -

libertad que loe demás int•grantea del grupo. 

'i ' '.· _. 

La. solidaridad .o cohes16n guarda gran relación 

.con las motiVos de loe integrantes, aún cuando, f!!l papel. - ' 

del líder ea escencial en este aspecto 'debido a que es re[ 

ponsablede coordi~ar actiyidadea y relaciones entre los -

· . miembros :del grupo (Whittaker, 1972). 

FUNCIONES DEL·LIOER. 

Stagner identifica como funcianea del Üder: · 

1 .. Debe estructurar 18 situación de· su~ aeguidoTaa~ ·L,a es­

trücturaci6n consiste en que los int~grantes ~el grupo 

atiendan a algunas si tuac~anes e ignoren otras:. P.or ... otra - ·· 
·r, 

'parte,·. trata de que las percep,piones del ,grupo no se i::lia--
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toraionen para evitar conflictos internos; el líder r•cibe 

y organiza la informaci6n y posteriormente la comunica a -

loa demás, si se logra una percepr.i6n ~niforme se propicia 

la conducta de colaboración, de otra manera ásta sería im-

posible. 

2. Puede "interponer barreras" para algunas conductas de -

lo~ integrantes del grupo; áataa son presentadas como re•-

glar y controles. 

J. Maneja el sistema de recompensa• y castigos derivados ~ 

de las normas· del grupo, lo cual ea uri contJ.'ol de la. con-- • 

ducta del grupo para mantener la cooperatividad. 

4. Sirve como "agente expresar" de los aentimiéntos y aap.!, 

···:·ra·c:t·anea 'del ~rl.IpD 1 así como de BUS ansiedades y agredo--

nea~ 

Aún cuando otros autores mencionan citres activid!, . 

des, coinciden en qUe "el verdadero Üder consiste, ~sen-­

oialmente, en que 1sab.e 1 y· 1puede 1' obtener una conducta -­

coriperati~a de los ~iembros de su grupo• (Caatano, D.~ 

1975). 

LIDERAZGO V PODER· 

"El poder social consiste en le habilidad de in-:.. 

fluir a otr•·Qente por cualesquiera m~di~a, es otiijio· que - • 

el liderazgo in!plica usar el poder" (Cartwrigh't, J980, ~-­

pág. 340). 51 CD".'Sideremoa que un acto>'~e ·liderazgo con.;.-. 

·, " 
•'. 
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tribuye al logro de Blguna funci6h de grupo, por lo gene-­

ral, dicha contribución exige le influencia en la conducta 

de loe miembros del grupo ya que: deben coordinarse activ!, 

dadea, deben darse y aceptarse instrucciones, debe lograr­

se persuadir, debe generarse motivación para el logro de -

metaa de grupo y fomentarse relaciones interpersonales ad_! 

cuadaa. Es necesario que el líder cuente con poder para -­

ejercer la influencia necesaria, de lo contrario no contr!, 

buirá aignificativ~mente en las funciones del grupo. 

En los casos en que un puesto tiene asignadas va­

rias funciones de grupo importantes, es evidente la fµn--- · 

ción del poder; quien lo ocupe recibe, por lo general, los 

recursos .necesarios para ejercer influencia como: autor!--

. dad para realizar contrataciones, despidos y determinación · , 

· de salarios; puede ser experto por su .experiencia, entren.! 
• l . . ' • 

'' miento especial o por tener' acceso a la información esen-:"" 

•. cial; y, cu~nta con el ~poyo de otras personas con cargos 

directivos, si se trata de una organización bien estructu­

rada y dirigida. 

Fiedler llegó a la conclusión de que loa grupos -­

son más efectivos si funcionan con líderes de rasgos de·-­

personalidad partidulares; pero •ato ocurre solamente cua~ 

do cuentan con el poder social adecuado, resultado del ap~ 

yo de sus superiores. Pelz ~ trsv~s de sus investlgaciones 

conclúy6 que q~ienes ocupan puestos de liderazgo no pueden 
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ejecutar sus funciones sin contar con el_poder suficiente 

para hacerlo. 

Greer y algunos otros investigadores consideran -

un factor importante la habilidad del líder para hacer fa-

veres a sus subordinados; consideran que de este moda el -

subordinado se siente obligado a comportarse en la forma -

. que el líder lo requiere. 

Se ha observada que aún en funciones de liderazgo 

independientes de puestos oficialmente designados, se· re-­

quiere poder para su ejecución. 

French y Raven (1960) proponen un esquema concep­

tual en el que se distinguen cinco clases de poder: 

···1. EL PODER REFERENTE.- Es ejercido con personas con las. -

cuele~ nos identificamos en ciertas áreas, influyen sin -­

que el s~jeto se sienta manipul~do. El poder referente es 

detentado por personas que po~een caract~r!sticas co~o: P! 

seer un estatus superior, contar con una posición importan . . . . -
te, mostrar un estilo personal o carisma• En cada caso, 

quien es poderoso tiene poder parque el seguidor acepta vo 

luntariamente su influencia. 

2. EL PODER LEGITIMO.- Lo constituye la relación de autor! 

dad en que una persona, por su posición, recibe el derecho 

de tomar decisiones que afectan a otros~ La legi~imidad -­

puede proJenir de diversas fuentes como •on: el' nivel sup~. 

<' -
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rior de la organización, la ley ~ el grupo; sea cual sea -

el caso, loa receptores de la influencia conai~eran leg!t.!, 

ma que quien cuenta con poder tiene derecho a tomar deci--

sienes por ellos. 

3. EL PODER DEL EXPERTO.- Con frecuencia se encuentra ali,! 

do el poder legítimo, ya que con el tiempo una persona que 

ocupa determinada posi~i6n puede volverse experta en su -­

área. El peder del experto también puede ser independiente 

de la posición, ya .que se basa en el conocimiento, la in-­

formación o las habilidades especializadas de la persona. 

4. EL PODER DE RECOMPENSA.- En la situación de recompensa, 

la peraon~ con poder da a quienes lo ameritan. premios o re. 

forzamientos ~ar su conducta; por lo camón este tipo de p~ 

der es relativo a la situación,. debido a que guarda r·ela-­

ci6n con la posición. A menudo los receptores de las rece! 

pensas· se sienten controlados, ya que la recompensa signi­

fica ob~diencia, aceptar las re~laa. Se tiende a aceptar ~ 

el poder de recompensa porque ésta es más agradable que lo 

molesta de la tarea u otras alternativas; se realiza la t.! 

~ea previendo la recompensa, sin embargo cuando la re9tim-­

pénaa no es la opc16n más favorable la persona que í.a\~c1m.!, · 
niet.ra carece de poder. 

5. EL PODER COERCITIVO~- En los casos en que con la recom­

pensa no sobreviene la obediencia, quienes detentan la a~-
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toridad recurren a la coacción. En situaci6n de coerción -

el individuo trata primero de escapar del castigo; el po-­

der coercitivo recurre además de al castigo, a impedir que 

el individuo escape de lo que la persona que tiene el po--

der desea. 

"El poder referente, en donde la persona se iden­

tifica con otra y la respeta, ¡tiene a menudo la gama más -
\ 

alta. Con el poder de recompensa, aumente el atractivo por 

la promesa de la recompensa y disminuye la ~asistencia. Er 
poder coercitivo probablemente ea el que produce más resi~ 

tencia, aunque cuento más legítimo sea el poder, tanto me­

nor será la resistencia. A su debido tiempo cuando es fun­

ci~ryal, .cada tipo puede s.er .extremadamente potente •. En mu­

chas situaciones, la influenci~ del líder se.basa en una -

combinación de fuente~ de poder" (Napier y Gershenfeld, --

1980, págs. 170 y 171). 

COMENTARIOS 

Debido a l~ gran cantidad de definiciones existe!!. 

tes. es de interés ha.car notar que el concepto de líder -­

elegl do para l~ investigaci6n es el mencionado por Carlos 

Mu~oz en 1979, el 'cual se encuentra enunciado en el prese! 
,l 

te cap! tul o •. 

Como ha podido adver.tlrse, el fenómeno de lidera! .· 
- . . . 

go se presenta en.los grupos y tiene rel~cián con la .con.:-
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ducta de su~ integrantes, a~n cuenda na se ha establecida 

con exactitud. 

A travás de la lectura del capítulo se observa -

el esfuerzo de los diversos autores, en cuanto al establ!!_ 

cimiento de tipologías y clasificaciones de Liderazgo. ~­

~sí como de las activ~dades innerentes a la posición de -

líde~; sin embargo no se ha logrado la aceptación general 

de dicha~ clasificaciones en todos los casas. 

Me parece de interás mencionar que en le presen~ 

te investigación se estudian los efectos de algunos tipos 

.de liderazgo formal en la conducta de grupos de trabajo y. 

que .en esta clase d~ liderazgo el poder conferido por la 

posición es el que permite .la influencia del· Uder sobre. 

la conducta del' grupo. 

Desdá mi punto de.vista es importante· obtener un 

conocimiento mayor del 11.derazgo .formal en relación a la 

conducta del grupo; c'on la finalidad de podÉi'r establecer 

una in~entificación de los factrires que producen ejecuc1~. 

nea eficientes y satisfaccióri en el individuo. Lo ante--­

rior permi t1r1.a faclli ter el. logro de los objetivos form!. 

les .. dando lugar a buenas especta~ivaa de progreso. Sin -

embargo hay que hacer. nota~ q~e la conduct~ del líder. es 

. solamente uno de los aspectos que influyán en la conducta 

·de ló• miembros. del grupo ~ ~ue aón cuando.es un factor -
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importante, su control no asegura plenam~nte el logro de 

los objetivos. 



CAPITULO IV 

ESTILOS DE LIDERAZGO 

Uno de los principales problemas de las ~ersonas 

que ejercen liderazgo es que desean tanto ser aceptados y 

queridos por el grup~ como lograr que se realicen las ta~­

reas necesarias para el logro de los objetivos con eficiefr 

cia. Podría suceder que al dejar al grupo la toma de deci­

siones importantes sus miembros se sintieran bien, pero se 

correría el riesgo de que ae eligieran soluciones equivoc!!_ 

das. A este dilema se enfrentan frecuentemente los líderes 

. de cualquier nivel, por ejemplo: proieaores, a~perviso~e~, 

padres, gerentes, etc. (Napier, 1980). 

ALGUNAS CONCEPCIONES QUE INFLUYEN EN EL ESTILO -

.DE LIDERAZGO •. 

La de~isi6n que el líder tome,en cuanto a que -­

conducta asumir en relacidn al grupo depende fundamental-­

mente del concepto que tenga de los demás; sus concepci.9_ 

nea pueden no ser conscientes y/o no estar definidas en -­

forma explícita, sin embargo tienen repercusi6n en cuanto 

al tipo de 11 del'azgo que se asume (Me. Gregor, 1960; She.in, 
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1969; Masl,ow, 1954). 

Existen bááicamente dos teorías dentro de lea -­

que puede clasificar se al hombre. Lá primera de ellas; . de­

nominada por McGregor Teoría X y por Shein Teoría del Hom­

bre Racional-Econ6mico; propone que el hombre no posee una 

ambición propia, que se muestra por naturaleza renuente al 

trabajo. y evita hasta donde es posible las responsabilida­

des; dice que la motivación· de las personas está dada ·por 

la. competencia económica, lo cual lleva inevitablem~nte'a1 

confl~cto; el hombre no podría hacer na~a sin dirección. ~·. 

El líder parÜdario de esta teoría debe incentivar, organ,t 

zar' controlar y coaccionar; él lleva la' re~pon~abilidad y 

la carga del trabajo de sus subordinados o seguidores~ Es­

to ea ejemplificado. con. frecuencia en lá admi,niatraci6n de 

las empresas. ' 

la segunda teoría ea denomiriada por McGregor"T~~? 

ría V, y por She~n Teoría del Hombre qu~ se autorrealiza; 

propone que ~l hombre. se encueritra motivad6 por una jerar­

quía de necesidades que van desde las básicas hasta la de 

, autorrealizaéi6n, que requiere del uso máximo de sus pote!!. 
' ,. 

cialidades, af! habla ,de :que al irse satisfaciendo .1'as nec~ ·· 

aidsdes d~ ios niveles inferiores el hombr~ a~ fija metas 

a niveles más altos. Las personas tienen el dea~o de"usar 
' . ' 

sus capacidades, de tener responsabilidades .y· de, sentir.se'.· 
. . ' ' ' . 

,,, ' 
-i.:: 
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autorrealizados; se .Propone que el hombre disfruta al rea­

lizar su trabajo, que se autodirige v controla para el lo-. 

gro de loa objetivos que considera importantes, es creati­

vo v no solamente ea capaz de aceptar responsabilidades, -

sinó q~e las busca. Estas capacidades son poco empleadas -

en nuestro medio social. Los líderes que comparten esta -­

teoría deben crear oportunidades.en las que sus subordina­

dos empleen sus capacidades al máximo; no ~ay néceaidad de 

controlarlos y promover su ~onduct~ a travás de incentivos 

o castigos, ya que ellos poseen la motivación necesaria v 
sólo esperan la ocasión pr6picia para emplearla. 

Se deduce que la. prlmera teoría aumenta la prob!. 

b,i ~idad de que. el dinero sea empleado como. recompensa y. el .. 

castigo O la amenaza como caer Ci6n, para . el. lo gr'? . de la. Ob.!!, 
' ' 

· dle.QCh. La Bj¡igunda teoría probablemente. tenga re!laci6n --
··'·,,... . '. . . 

. ' . ' ' . 

con recompensas intrínsecas como autosatisfacci6n y orgu--· < · 

llo 'pcir lo obtenido, mientras que la. coacción sea .muy paco 
' "' 

. empleada (Napier, 1980). 

TEORIAS DEL LIDERAZGO: 

Algunas concepciones. relacionadas ·con la direi::•- ·· 

c1.6n 'en la sociedad moderna difieren. consfderable"!enta en 

su base filosófica, básicamente puede.n subdividi.rse en dos 

grupos: teorías basadas en la admini~~raci6n científica y 

teorías basadas'' en ha relaciones humana.a,. Di chas aproxl,m!!_, 
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cianea han sido mencionadas en forma generalizada en el -

apartado anterior, subrayando la implicac16n que pueden -

llegar e tener al aer adoptadas por quien detenta el Ud!, 

razgo. Sin embarga, creo conveniente hacer una menci6n -­

más amplia de las teor!aa que pueden considerarse dentro 

de cada una de estas concepciones. 

La adminlatraci6n clent~fica surge a ptinciplos 

de siglo con la apr~ximaci6ri de Taylor, qu,en consideraba 

al dirigente como una persona encargada de apresurar el -

logro de las metas de la organizac16n,aln tomar en cuenta 

la interacci6n del l!der con sus subordinadas. Bennis --­

{ 1966), expresa que esta teoría considera qua "el dnico -

.camino hacia la eficl~ncia y la productividad era acm~ter 

'lea necesidades del honib're ál servicio de una máquina sin 

~ld•ª (citado: Blum v Naylor, 1976,:pág~ 609)~ ~os estu--. 

· · · dios H.awthorne ·.(mencionados en el capitulo U), marcan el 

fin de la concepción taylo;lata, ya que hacen énfasis en 

la importancia de las relaciones humanas dentro de los -­

gr~poa formales¡ sin embargo ~ato ha llevado(en cicaaiones 

a considerar a las personas dentro de la empresa, como 11 

brea de toda reatrlcc16n organltativa • 

. "Laa dos posiciones son muy poco realistas: ....... 
. . : . . 

·cualquier modelo significativo de dirección debe,· c.1erta-

... mente, preocúpa1'8e. no a6lo por el elemen.to humar,.o, sino -
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también debe estar dispuesto a admitir que la estructura -

fox:mal de la organizaci6n y sus objetivos son variables -­

críticamente importantes". (Blum y Naylor, 1967, pág. 610). 

A continuación enumeraré algunos de los psicólo­

gos más sobresalientes en el estudio de la. dirección, exp2 

niendo en forma breve sus aproximaciones¡ las cuales pue--

den ser consideradas dentro del modelo de relaciones huma-

nas. 

Teorías empiristas: 

Estas teorías se encuentran basadas en pruebas -

de inveatigaci6n empírica. Su metodologí~ por lo general -

consiste en: examinar investigaciones sobre la relaci6ri en 
,. -. 

tre conducta interpersonal y grupo; desarrolla~ principios 

de condu eta de di re cc161l basados en di ch os resulta dos; y -

comprobar sus teorías mediante sus propias investigacio---. 

nea. 

Stogdill (1959) hace resaltar la importancia de 

los papelee o~ rol~s en el fen6meno de liderazgo. Proporie -

tres factores para la definición del rol que ocupa un indl:_ 

vi duo en .el grupo: a) el estatus y función de la posición 

ocupada! b) las demandas. del grupo hacia el individuo, de­

bidas a requisitos de e~tructura y operación, y c) las pe! 

cepcionee de loa miembros del grupo con respecto a la per• 
. . . 

a6na en cuest~6n1 estos factores contribu~en a la.de~prmi-

nación del rol •. Por otra parte• menciona ~ue el proceso b!· 

_:,· ,···· . - ~ .. 
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aleo del liderazgo ea. la d1ferenc1ac16n de papelea¡- inclu­

yendo el de líder; se da en func16n de los aspectos ante-~ 

rieres y de la diferenc1ac16n funcional y, la diferencla--­

ción de eatatus. La primera es U dada por la naturaleza de 

la tarea y las diferencias de habilidad para su.ejecuci6n; 

la segunda se relaciona con la habilidad para efectuar la 

tarea y las variables de peraon~lidad. Considera. eacencia­

lee los principios de aprendizaje y reforzamiento y define 

al liderazgo como "la iniciación y mantenimiento de la es­

tructura ~entro de las exp~ctativas y las interacciones"~ 

(citado: !bid, pág. 611). 

Basa (1960) defi~e ~l liderazg~ como'"el esfuer­

zo observado de un miembro para cambiar la conducta de 

· . otros miem!Jros, al te randa la moti~ac16n de loa demás o ce!!!.. 

. blando sushábitos" (citado: Ídem). Menciona que la motiv!_ 

ción se' cambia mediante los ~rlncipios básicos de, reforza- ' 
·. :· ' . . 

miento .y propone que en la empresa·. se dari mediante la va--

rlac16n ~n·la dimensión de conaiderac(6n (promeüaa de re~­

compensa, reepddo, considerao16n, ~te.). Sugiere,. como ª! 

gunda forma para el logro de una dirección exi~oaa la in1-

c1ac16n del proceso de una éatructúra, logranelo que los d!. 
·más sean capacea de vencer loa obstáculos que se interpon• · 

gen para el logro de la met~~ 

,.,Likert (1959) propone la t.e.oría modificada de la· 

'· gerencia, .baaada en una serie de l!.studios real.izados en 
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chigan. Habla de que el liderazgo exitoso debe implicar la 

participación de los empleados en la estructuración del 

trabajo y el ambiente. El autor hace notar que la supervi­

sión democrática facilita la participación del trabajador 

en la toma de decisiones y recalca la importancia dt la cio 
. -

municaci6n abierta dentro del grupo, para la obtención de -

un liderazgo eficaz. 

~iedler (1964) sustenta que el tipo de dirección 

que un grupo requiere pare un desempena eficaz, depende -­

del nivel en que la situ~ción sea favo~able o no f~vora·-~ 

bl.e. Indica que la efectivictad de la direcci6n e.s singular 

ya que los requerimientos varían en función a la situación 

y propone un sistema tridimensional, para la clasificat:i6n 

de l~s situaciones en ord~n hipot~ticio de importancia: 

1. Relaciones .interpersonales entre líder y grupo, 

. 2. Nivel de estructura· de· 1a tarea a realizar, y 

·3. El poder y autorid~d inherentes a la posición de.líder. 

Blake y Moutc~ (1964) present~ron una teoría de-
:./~~¡':°.', 'J'i..' .f 

nom~·nai:la malla gerencial; para el logro de una administra-
:: .·<,.~·~~~F::·" ,. 

ci6n ~f-'.qtiva. Adopta dos dimenSionás. de liderazgo eficaz 

preoci.Íp~cii6n por las personas y preocupación por la prodUE, 

ci6n; propone que son dimensiones iridependientes y, por -­

tanto, el líder puede combinarlas en cualquier forma; es -

.decir, puede ~ener altas.ambas; bajas ambas, estar bajo en 
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~una y alto en otra, etc. Blake ilustra su teoría mediante . ', /. 

- ~~na malla de'9 x 9, en la que presenta loa diferentes gra­

dos en qué püede darse cada una de las dimensiones y sus -

combinaciones. 

La óptima, según ea.te autor, es el gerente 9, 9; 

ya que se preocupa tanto por la producción como por quie-­

nes trabajan ~an él y pa~a ~l~ Su~iere que es conveniente 

entrenar a las gerentes para que ee presenten campa~~amieu · 

toa acorde~ ~ este eequ~ma • 

. . Teorías Humanistas: 

Estas concepciones se encuentran re'p~~eentadaa -

~por inveatigadarea que han deaa~roiladci su mridela de forma 

más inductiva; sua teorías aú.n carecen de reapal da cien.tí­

fica i lo cual dificulta su ~ceptaci6n en cuanto a au util! 

.zaclán para· la .realización de prediccionea. 
' ' ' ' ' ' ' 

, ...... McMurr~~ (195oj elaboró ~n modelo d~' dirección -

que se dirige hacia la idea de hacer a lo~ individuos par­

. ticlpee de las· metas de le organización. Se inclina por -­

lo~ líderes .aut6cratae benevolentes, ya que cionaidera poca 

.·prtfoticos, pera las lnatitucionea burocráticas, los méto~-. · 

éfoa democráti~oe. Considera qiJe eli~~p.ecfo de las relacio-'­

nes humanas se reaü~lve haciendo bene~oiente al.líder, y -

el problema de la estructura haci~ndalo ~u~6crata •. 

Argyris (1957) infiere que las metas· y neceai da..: 
. ' . ¡' 
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des del individuo son incompatibles con las. de la organiz! 

. ci6n y ésto originará frecuentemente que la organizaci6n -

imponga demandas poco razonables para el individuo. El au­

tor propone que la organización ideal debe permitir el de-. 

aarrollo y crecimiento del individuo; recurriendo a la teo 

r{a de Maslow 1 en la que se habla de la existencia de una· 

jerarquía de necesidades, propone que el mejor tipo de li­

derazgo ea aquel que permite que el individuo se autorrea­

lice. Sugiere para mejorar el desarrollo del trabajo: enr!· 

quecer el trabajo, centrar la ~irecci6n en loa empleados e 

implem~ntar una dirección realista. 

McGregor·(1960) presenta dos posiciones básicas 

. 0 denominadaa Teoría X y Teor!a V. L~ primera se ce~t~a en • 
. - . 
l~s metas de la organizaci6n.y la segunda en lea del indi­

viduo~ Es partidario de la Teoría y proponiendo que la ba~ 

ae, del éxito ea la integración; la cual consiste en que 

las ~etas de la organizac16n se integren con las de las 

personas,, mediante una buena eatructuracl6n de la aitua--­

ci6n, con el fin de que las metas se logren más fácilmente 

al perseguir el individuo sus propios .objetivos. Tambitfo -: 

considera que la colaboraci6n entre jefes y -subordinados,-'~. 
" •' :· 

es una condici6n necesaria para el logro de la integraci6ri 

.de las metáa. 

T~nnenbaumf Wel~hi~t y Maasarik (1961) proponen 

que un requisito,necesari~ ~ara lograr una dirección efeci~ 
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tiva es la f~exibilidad, definen a la dirección como "la -

influencia interpersonal ejercida en una situación y diri­

gida a través del proceso de comunicaci6n hacia la obten-­

c16n de una meta o de varias metas específicas" (citado, -

!bid, pág. 615). Hablan de que la dirección implica eafue~ 

zas del líder para influir el comportamiento de ~l o loa -

seguidores en una situación dada. 

Presentan dos teorías, la de flexibilid~d percé~ 

tual y la de flexibilidad de acción~ La flexibilidad pef-­

ceptual se encuentra vinculada con la sensibilidad del di'­

rector en cuanto a la calidad y cántidad de estímulos en -

~l medio, l~ cual sir~e como base par~ intent~r ejercer 1~ 

fluencia¡ la flexibilidad de acción se .refiere al·reperto~ 

ria de conductas de co.municaci6n que el líder posee' y. que 

constituyen .el.• conjunto d~ a.cciones que puede utilizar pa- · 

re ejercer influencia. Su mod.elo considera .a la aen.aibili-
' . ' 

dad como báa ica para lograr Una dir.e cción exitosa, ya que 

determina el "mapa paicol6gico" del líder en cuant~ a la ~ 

si tuaci6n de ditecci6n. Estos autores proponen el entrena.-

~iento de sensibilidad como factor esencial para el logro 

di! lEI superv1ai6n efectiva~ 
; . . ' ,:., 

. INVESTIGACIONES 50.BRE TIPOS. DE LIDERAZGO: 

Una :de las investigaciones más sobresaliéntes so 

· llre liderazgo ea la efectuada por Le111in, lipplt y Wh1 te --
. '··,·. 
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(1939, 1952). El estudio conaisti6 en variar sistemática-­

mente las técnicas empleadas por líderes form~les adultos, 

en la auperviai6n de grupos de chicos de 11 anos organiza­

dos en clubes enfocados a la realizaci6n de trabajos manu~ 

lea; loa grupos fueron sometidos en forma sucesiva a esti­

los diferentes de liderazgo, los cuales consistieron en al 

uso de técnicas: autoritaria, democrática y laissez faire. 

La técnica autoritaria s~ caracteriz6 por que el líder de­

terminaba la política, procedimientos y actividades del -­

grupo, mostrándose distante y poco amigable. En la ~ondi-­

~i6n democrática el líder alentaba la participación de loa 

miembros y se comportaba amable y servicialmente, prestan­

do asistencia técnica y dando algunas sugerencias sobre --

procedimientos cuando era necesario.·· En la técnica leiaaez 

faire el líder daba completa libertad en 1a toma ~e deci-­

siones y tipo ~e actividades del grup~, prescindiendo al -

máximo de dar sugerencias y· tomar decisiones. 

El re~ultado de la in~estigaci6n fue que • la 

forma de su~erviai6n adulta afectaba aignificativament~ el 

comportamiento de los miembros, a pesar de las diferencias 

individuales que existían dentro de los grupos, y de las -

diferencias de personalidad entre ·1os adultos"· (Sherif y 

Sherif, 1975, pág. 166). Se encantr6 que el orden en el 

cual loa grupos rueron sometidos á los tipos de liderazgo 

tuvo algunos erectos ·importantes i entre- ellos se obse.rv6 -



73 

'que loe grupoa que trabajaron inicialmente con líderes au­

toritarios se comportarori en forma pasiva, sin embargo los 

que estuvieron bajo condiciones de tipo democrático al ini ,... 

cio del experimento se sintieron descontentos ante el lid~ 

razgo autoritario; loa que trabajaron al principio con un 

lí~er laissez faire crearon un clima de desorden y alboro­

to y mantuvieron esa conducta la mayor parte del estudio. 

En cuanto a loa resultados en forma individual se observ6 

que las conductas d~ los miembros de un mismo grupo fueron. 

dife~~ntes, por ejemplo el hijo de un oficial militar moa~ 
' .\ 

tr6 marcada preferenci~ hacia el lidera~go autoritario. 

Dura~te algunos anos, muchos investigadorés in-­

terp':'eteron los hallazgos de la investigación como in di ca­

dllres .de ~ue la técnica democrática es benéfica, no sols~­

mente para los participantes, sino también para el logro -

, de los objetivos, entre'E!llos el aumento ·dE! la ~rod~ctivi­

.dad. Esto provocó su ~tilización en ambientes industriflles, 

. comerciales. fabriles y es colares; acumulándose así una ª!!: 

rie de estudios en esta l!nE!a. Anderson ( 1963) hace men--.;. 
' 

ción de que "la evidencia disponible no demuestra que ,el -

liderazgo autori tarió n1 el democrático se asocian en f,or-

.,me coneis~ente .con mayor productividad. En la mayor parte 

~e las situacion~s. sin embargo, el liderazgo democrático 

se asocia con mayor moral y: motivac16n.t Pero inclusive esta 

conciua16n debe mirarse con cautela, porque el·· líder. auto-·. 
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ri~ario ha sido demasiado duro y austero en las investig~ 

ciones •••• 11 (citado: íbid, pág. 166). 

"El liderazgo es s6lo una parte de la orgsn1za­

ci6n del grupo. Está afectado por otras relaciones de rol 

en el grupo, por loa valores y normas que comparten los -

mi~mbr6é, como po~ la naturaleza de las actividades y las 

tareas a las cuales se dedican~ La forma como el líder 

trata'a los ótros -v~g. que ~ari di~ectivo o perm1aivo 

es - e~ ~6lo un aspecto en sus r~laciones de roli (!bid, 

pág. 168). 

Pór su pa~t~ Whittaker (1979)., ~n cuanto al ex~ 

peri~ento de Lippit, Lewin y ~h11e, hace mención de que -

los 'result~dos ... referentes a que la autocracia produce ma:.. 

yor; tensi6n que. los demás tipos de 11 derazgo y que . la ·de:.: 

mocracia aumenta la prod~ctividad solamente pueden conat­

dera.rse como ciertos. para la. cultura estadounidense; va -
· que ~l hace~se en la India una r4plica de este estudio se 

encontró qu~ tanto ia. moral ·c~mo la productividad result,!!. 

ron mayores 'ante el liderazgo autoritario. El estudio en 

la India fu.e llevado a cabo par Mea de ( 1967), llegando a 

,1a conc1Usi6n de que "cuando la sociedad presenta estrué­

tu~as familiares y sciciales autorltarias, se satisfacen -

con mayor efectividad ias neceSidades bajo un liderazgo. ~ 

. autor! ta ria qlie· uno democrático¡ es decir, los· estilorf de 
: ' ' 

.l~df?razgo más· efectivos ·en cuanto a moral y .Productividad 

.jj' 

-. . . . ' 
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parecen estar relacionados con variables c.ul tursles como -

el grado de autoritarismo" (Whittaker, 196?, pág. 91). 

Stanford (1950) demostr6 que las personas autor.!_ 

tarias prefieren el liderazgo autoritario, consideran al -

líder autoritario superior al democrático. Esto se compro­

bó mediante entrevistas y pruebas proyectivas realizadas a 

gran número de personas para deducir sus reacciones ante -

diferentes tipaa de liderazgo; ae encontr6 que cerca de la 

mitad de los sujetos re chazaban al líder autoritario, casi 

la tercera parte daba una aceptac16n con reservas y un po~ 

centaje mínimo indicaba que la mayo~ía debía decidi~ si -­

obedecer o no. 

·Bales v sus colabóradorea (1951) encontraron, al· 

estudiar grupos de cuatro a ocho personas, que la partici~ 

pacién disminuía al ir aúmen.tando el tema.no del grupo; ea 

·. decir, mien.traa más grande .ea _el· grupo la participación en 

la ejecuci6n de la tarea a.e concentra en una proporción m!_ 

nor de personas~ Por su parte, Hurwitz, Zander y Hymov~tck 

( 1960) comentan que las diferencias de consideración en .el . 

.. estatua de las individuos, tienden a disminuir el n4mero de 

·personas que participan activamente en el proceso de solu­

ción de problemas. 

La~ investigaciones realizadas por Bailey (1953~ 

·Lanzzetta.(1955) y Peak (19.45)demuestranque algunos_i.ncl.!_ 
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viduos se oponen al liderazgo democrático y, que por otra 

parte, existen evidencias de que en condiciones de amena­

za a ansiedad aguda una persona puede sentirse más atraí­

da hacia condiciones de tipo autoritario (Salazar y otros 
' 

1979). 

Gibb (1954) habla de que "en general, puede ---

afirmarse que en los grupos temporales el liderazgo que -

surge ea más democrático, más pe•m1aivo y menos dominante 

cuando a) debido s la situación ningún individuo puede 

sentirse más competente que los otros; b) cuando no se C!!, 

nocen o no se comprenden del todo las técnicas de comuni­

cac16n, y c) cuando la situación provoca actitudes firmes 

a los derechos particulares de todos los miembros". Ade-­

... mh "eL liderazgo en formación se vuelve autoritario, di.E,. 

t.atorial y restrictivo cuando a) sobre todo se hace hinc_! 

.pié en la ~apidez v.efectividad, al punto de no importar 

las formalidades, y b) cuando lo novedoso de le situación· 

impide que cada miembro relacione su yo con.procedimien-­

tos particulares, de manera que no interpreta las 6rdenes 

como críticas a su capacidadn (Whittaker, 1979, pág. 116). 

Estudios realizados por Kahn y Katz (1951)¡ han 

servido como aptiyD y documentación a la conclusión de que 

las personas se comportan de diferente manera al estar b,! 

jo la autoridad de líderes que. actúan de difer,ente manera; 

!Ss investigaciones realizadas por estos autores en cuan-
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to a la relación de la ejecución en el trabajo de grupo V 

la conducta característica de loa diferentes supervisores, 

dieron como resultado evidencia de que los supervisores -

influyen considerablemente en la conducta del grupo. Esta 

conclusi6n fue reforzada por Likert (1959) 1 ya que en ba­

se a m6ltiples investigaciones hace ~nfaais entre la !nt! 

ma relación existente entre el líder y la conducta gru---

pal. 

La Universidad de Michigan llev6 a cabo un pro­

grama acerca de la conducta de liderazgo, el cual fue'.re~ 

lizado por Katz, MacCoby v Morse (1950) •. Se efectuó en la 

oficina matriz de Prudential· Inaurance Company, con afie! 

nlstaa y supervisores. En cuant~ a variables demográficas 

(edad, sexo, estado civil, etc:), altas y. bajas entre los 

supervisores no se encontraron diferencias sfgnificati--­

vas. Sin embargo: loa aupervis~rea encargados de seccio-­

nea de. alta productividad resulta ron estar más concentra­

dos en las actitudes de sus empleados v loa .supervisores 

de aeccion~s de baja producción mostraron mayor interés -

en la producci6n que en la actitud de loa empleados. "Ev! 

dentemente, la actitud del sopervisor parecía estar rela­

cio.nada con la productividad .del grupo de trabajo" (Blum 

y Naylor, 1981, pág. 608). 

Khan y ~atz '(1951) pusieron énfasis en. la dife.,. · 

renci'ss de l.as relaciones humanas y las carecter!sticaa· -

.... 
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del clima de supervisi6n¡ descubrieron que los factores -

que se rel~cionan con la supervisión efectiva son: el ma­

yor tiempo invertido en la planeaci6n, el mayor grado de 

delegaci6n de la autoridad, la or1entaci6n hacia el em--­

pleada más que hacia la producción y la actitud de orgu-­

llo de grupo. El experimento arroja resultados en el sen­

tido de que los grupos de alta productividad: 

1. Tienen una supervis16n menos inmediata de sus supervi­
sores. 

2. Dan un énfasis 
3. Alientan a loa 

cisiones. 

menos directo a la producc16n como meta. 
empleados a participar en la toma de d! 

· 4~ Se preocupan más por el empleado. 
5. Invierten más tiempo en la supervisión y menos en el -

.trabajo de producción directa. 
6. Tienen un sentimiento más profundo de confianza en sus 

papeles de supervisores• 
7. Están éeguros del lugar que ocupan dentro de la compa­

ñía. (Blum y Naylor, 1981, pág. 608). 

· Page .y McGinnis ( 1959) recalcan la importancia 

de hacer una distinqi6n entre liderazgo autoritario y li~ 

derazgo directivo, ya que el segundo da guía sin ser arbi--

.trario .ni opresivo, como en el caso del autoritario~ El -

experimento consist16 en analizar una película bajo cond!, 

ciones de liderazgo directivas y no directivas; los. llde-

res no directivos procuraban no interpretar aspectos de -

is película, devolvían las preguntas al grupo sin lnten-­

tar responderlas y no expresaban su opinión durante ll!l ·-­

discusión, los líderes directivos hachn lo opuesto. Los 

... 

. '; 



79 

sujetos tendieron a considerar más favorable al líder di--

rectivo¡ sin embargo, los autores consideran que el resul-

tado puede deberse a loo miembros del grupo que participa­

ron menos en la discusión. 

Korten (1962) estudia lao fuerzas que llevan al 

grupo a una forma de liderazgo más democrática que autori­

taria, comparándolas con las que llevan en dirección opue~ 

ta. Concluye que "se buscará una for~a autoritari~ cuando 

las metas de grupo sean más importantes que las individua-

les y cuando existan ambigüedades que obscurezcan la meta 

hacia la obtención de esas metas" (Cartwright y Zander, --

1980). El liderazgo autoritario se buscará ~uando no exis­

tan ambigüedades y se considere necesario obtener la meta 

del grupo antes que las individuales. 

Fiedler (1961, 1962) presenta resultados de est~ 

dios tanto de campo como'de laboratorio cuidadosamente pl.! 

neados e integrados, los cuales sirven para a6larar l~s re 
' '. -

lacionea existentes entre la personalidad de los líderes, 

su posición social en el grupo y la efectividad del grupo. 

El autor administró pruebas, para medir la .estimac16n ha-­

cia sus campaneros de trabajo, a los líderes, considerando 

sus resultados como indlcadore~ del giado en que el líder 

se preocupa por los demás y desea ganar· la aprobación d.e - · 

ellos, o el grado en que obtiene hte sat1sfacci6n por la-
. ' 

grar el á~ito en la tarea. "Demüestra qu~ la efectividad -
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de loa grupos ea relevante a lo apropia~o del estilo del -

líder para la aituaci6n específica en que funciona y para 

.el gr~do en que la situación permita al líder ~jercer in-­

fluencia (Cartwright y Zander, 1980, pág. 346). 

Carlos Muñoz (1979) comenta que la efectividad -

del liderazg~ sea autoritario o democrátlc~ va a depender 
L , 

fundamentalmente de propiedades internas· y externa~ del -~ 

grupo. 

Fiedler (1964, 1967)hizo un análisis en el que 

ae iritents integrar los efectos de los e~tilos de lideraz-

··· go y las variables situacionales. Según él, los. efe.etas .;._ 

del liderazgo pueden en~enderse solamente considerándolos 

variables ai tua'cionales, a trávés de. la impl~mentac16n de -

un sistema que rios permita cla•lficar las situaciona~ de -

grupo .• Propone un sistema de clasificación basado en 'que -

·el .estilo de interacci6n del líder con ,sus seguidores, está· 

·afectado por el grado de poder o inflüencia. que tenga s~-­

bre ellos. El sistema propuesto comprende tres va lo.res fÜ!!, 

damentales: la posición de pcider, l~ es.tructura de la· ta;:,~ 
rea y la relaciÍS~ personal' entre líder y miembros. 

A ~artir de las inves~Ígaciones .m~ncion~~as y -~ 

otra·a similares, se .ha· obtenido gran cantidad de evidencia 

sobre la rele.ci6n entre liderazgo y características de gru 
' . ' ' ,· -

. . '· 

po. Di.cha evidencia· se enfrenta a diflcul.tades en é:uarito s 
•. . . 

. su unlfi ca ci6n en un tratamiento teórico ···coherlfnte. Lo . en-

'· . .' .~ '·.' .. 
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terior se relaciona con la confusión entre las suposioio-­

nee basadas en ~studios sdbre lo que "debería ser" y los -

orientados hacia "que produce que". En la actualidad los -

estudios sobre liderazgo se han dedicado al establecimien­

to de las relaciones causa-efecto, sin tener en cuenta su 

s1gnif1caci6n práctica o ideol6gica inmediata (Cartwright 

y Zander, 1971). 

Loe estilos de liderazgo podrían considerarse -

como un continuo según proponen Tannenbaum y Schmidt ----­

( 1960); ya que los líderes pueden elegir estilos conductu~ 

les no sólo en los extremos de un continuo (autocrático en 

contraste con liberal), sino que existen numerosas posici~ 

nea intermedias y un líder puede elegir posiciones difere~ 

tea en épocas distintas. Su conducta puede variar de acue,t 

do con la forma en que una situación sea considerada dife­

rente a otra; la variedad de conductas que puede mostrar -

un líder se puede presentar ~ediante un continuo de la ma­

nera siguiente: 



ESTILO CENTRADO EN .EL LIDER: 

El líder decide, 
anuncia la decisión. 

El l! de r decide , 
hace que se reconozca 
la decisión. 

El líder presenta ideas, 
invita a que le hagan pr! 
guntaa. 

El líder presenta ideas 
de pruebS.. sujeta a cam­
bios. 

El ·líder ~resenta oa 
cianea, el grupo de­
cide. 

El líder define fron 
teraa, el grupo decI 
de. 

El grupo define front.!!.. 
ras y decide. 

82 

ESTILO CENTRADO EN EL GRUPO. 

. . ~. 
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Las condiciones que intervienen en la selecci6n 

del tipo de conducta del líder están en función de condi--

clones como: 

Para que esté centrada en el líder: tiempo y urgencia de -

la decisión~ emergencia, conocimiento individual, falta de 

destrezas de grupo, expectativa del papel de líder y res-­

ponaabilidad legal. 

Para que se centre en •l grupo: sin apremios de tiempo, -­

ninguna emergencia, conocimiento del grupo, destrezas del 

grupo, expectativa del papel de grupo y libertad de raspo!!, 

aab1lidad.; 

La manera de conducirse es elegida por el· Hd.er 

en f~nol6n de· diversas fuerzas; entre ellai están la~ del 

l!der, las .de.la· m~mbrec!a v .las de la aituaci6n (Dunno, -

1968 )~ Ef lider seleccionará de. acuerdo con sus concepcio­

nés acerca de la naturaleza humana, el ·estilo de liderazgo · 
' . ' ' 

con el'q~e a~ sient~ más confortable, su aü~oevalueci6n en 

cuanto.a destrezas y competencia, y los factores refe~en~­

teé a la membrecía. 

··.Lbs individuos pueden. ser con~iderados igualme~ 
.. ' .. 

' ' 

te.~n· un ctintinuo que va desde loa dependientes hasta los 

idependientes o 1deal1ataa; le persona dependiente se orle!!. 

ta hacia la estructura formal, prefiere seguir inatruccio­

nes, ¡aca~ar 6rde~e• v.~s ada~tabl~~ l~ rutina; la ~~raen~. 

•' 
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independiente prefiere menor grado de direcci6n, se ~evela 

contra la estructura, ea informal, se muestra. creativa y -

na le g4sta la rutina. El líder debe entender a ambas ele-

ses de miembros del grupo para lograr que se desempeHen en 

forma efici.u, con algunas deberá emplear más la supervi-•­

si6n de manera estrecha y can otras comportarse. en forma -

diferente. Otros factores importantes san ~l tiempo que el· 

grúpa. ha trabajado conjuntamente y la familiar(~ad que ti~ 

ne con el problema (Napier y Gershenfeld, 1980). 

Marguliea (1969), en buanto a las fuerzas que -

influyen en el líd•r, menciona que deben ser considerados 

factores coma el tipo de organización,· sus valores, tradi-

. Clones, tamaño, amplitud geográfica, frecuencia. de reunta .. 

n,es, ·etc. Después se encuentra la naturaleza del problema 

con .sua requerimientos y grada de: complejidad, y los apre-"'. 

mios i::le tiempo. 

. .·., 
·· .. , ', 
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ALGUNOS DESCUBRIMIENTOS SOBRE EL LIDERAZGO QUE 

flUEDEN GENERALIZARSE: 
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Napier y Gershenfeld (1980) mencionan que aunque 

no exista un solo estilo de liderazgo que pueda ser consi-

derado ideal, existen descubrimientos que pueden gsnerali­

zarse para hacer más comprensible el complejo fenómeno de 

liderazgo~ Proponen como vigentes: 

n 1. 'Lo que en un tiempo fue el punto 
· crucial de una teoría principal -qu_J:! 
el liderazgo resultaba. de.algdn ra~-
go. de personalidad, o que estaba de-: 
terminado por la situación, o que d.!!, 
pendía de la cultu~a o que surgía de 
la 1nteracci6n de fuerzas peculia--­
res- hoy ~e ve tan solo como uno de 
tantos elementos considerados en la 
complic~da icuaci6n del liderazgo. 

2. El lider~igo se relaciona estre-­
chamen·te. con la adhesión. En un acto.· .. 

· de. liderazgo hay de. por medio la.--,­
. aceptación de la influencia. El Ud,! 

razgo puede entenderse ~n término~ ~· 
. de los intentos de ··influencia que:- 7';.. 
tienen. éxito en un grupo; y, · te9N C,!! 
~ente, puede ser desempeMado pD~'~-- · 
cui:ilquiera .de los miembros. · 

-J. Las .clases de supuestos que una -
personé tenga sobre la gente en gene 
ra1 determinarán la forma en que di:". 
~ija o s~~ervise. Llegar a darse ~-~ 
cuenta de las propias concepciones -
ea' por' conEiiguiente' factor priníor­
dlal en -un estilo de liderazgo pera.e. 
nal. 



4~ Un líder eficaz ea aquál que se con 
duce cómodamente a lo largo de toda la 
gama del continuo de liderazgo. Puede 
adaptar su conducta a los requisitos -
de todos los miembros, al problema in­
mediato y e los factores de la situa-­
cián. Ea lo suficientemente flexible -
para que su conducta contribuya a que 
el grupo avance hacia su meta. 

s~ En general, hay frustrac16n y confu 
sián cuando.un líder declara verbalmeñ 

· te una posición sobre el continuo y eñ 
realidad se conduce en otro punto. 

6. Un l!der hace numerosas elecciones 
sobre lo rígidamente que se realizará · 
el control y sobre lo flexible que pue 
de ser de una situación a otra. Oiag-::' 
nasticando sus propias fuerzas, las ~­
del grupo y las de la situación puede 
aumentar su flexibilidad y eficacia". 
(Napier y Gershenfeld, 1980, ,pág. 17?). 

éOMENTARIOS 
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El líder tiene grandes posibilidades de mo~er al 

grupo a determinadas acciones, de ahí surge probablemente 

el interé~ de diversos autores por el estudio del lideraz-

ge como factor importante para el control de la conducta y 

el logro de metas grupales. 

El establecimiento de un tipo de líder eficaz,~ 

que conjuntamente con el maneja de otras variables, pudie­

ra lograr un desempeno eficiente y qu~ proporcionara sati! 

faoc16n a loa integrantes del grupo. h~ sido preocupac16n 

constante de las investigaciones en los ambientes labora-~ 
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les. 

Los estüdios realizados·por Lewin, Lippit y Whi­

te (1939,1952) y la de Meade (1967), han servido como base 

a la investigación objeto del presente trabajo, en la que 

se manejan variables similares a las de estos estudios con 

el fin de observar sus efectos en una población diferente 

compuesta por alumnos a nivel de enaenanza superior. 

Como pudo observarse en el. desa·rrollo de este ca 

pitulo, ~a sumamente dificil determinar un estilo de lide-

raigo especifico que brinde excelentes resultados en todas 

las ocasiones, ya que, como se ha mencionado repetidas ve­

ces, los resultados dependen tambi~n de otras variables. 

Aún así,: considero importante tratar de estable-
'• 

cer una relación entre el tipo de liderazgo y algunas con-
•, 

ductsa de los ~iembros del grupa, ya que .~ato puede propo~ 

clonar element,os que permitan .inferir. y~· en su caso, prop.!.. 

61~r o evitar que .se presenten ciertos co~poitamientos eM 

el grupo. 



.CAPITULO V 

'LOS GRUPOS EN' LAS INSTITUCIONES EOUCATlVAS 

En capitules anteriores s~ he hablado en general 

del grupo v del liderazgo; sin em~argo se hace neceser!~-~ 

un en foque particular ha.cia las insU tuclonea educativas, 

_debido a que la inve6tigaci6n se realiza en una institu--­

ci6n de'e~ta clase. 

lA OINAMICA DE GRUPO EN LA EOUCACION 

En 1940 1 se ·.;dan a conocer dos libros orientadas 

hacia los grúpos de clase v la intersoci6n de sus miem-.:.-~. 
¡ 

broa; dichos. libros son: ".The Oeinocrat.l:c ProcesaH, de L•· -·· 

Thomas. Hopkins, y nGroup .. Expei:ience: The Democratic Wayn,. -
" . . . ' 

de Baxter y Cassidy. Estos libros .. fueron el inicio de una 

serie de producciones literarias similares, incluyendo ar­

tlculos e~ publicaciones profesionales sobre educaci~h-~ 

A partir de enton_ces se 1nsist16 en la importan­

cia que -tiene para los profesores~· ver el conjunto de alu.!!!, · 

noB como. un.grupo. 

Bradford ,. Berine_ y· Lipi t't, acvirtieron que. resul;.. 
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taba de:sumo inter~a,. el estudio de la din6mica de grupo, 

ya que podr1a ll~vsr a una mayor comprensi6n de las dlver• 

aaa fuerzas complejas que influyen en los grupos de clase. 

Trow y sus colaboradores aportaron conclusiones, derivadas 

de ihvestigaciones sobre din6mica de grupo, enfocadas al -

perfeccionamiento de la pr6ctica docente; afirmaron que 

cuanto m~s coherente es el grupo posee mayar influencia en 

sus miembros, y que las opiniones y la conducta .. de los --­

alumnos, estaban reguladas por grupos pequenos y coheren~­

tes que existen ~entro del sal6n de clases. 

Cerca de 1950, la uAaociac16n para la inspeccl6n 

y desarrollo del plan de est~dios", dedic6 una ~e~ci6n de· 

su anuario a la definlci6n de los grupos de clase y su CD!!, 

ducta •. Sin embargo, hasta esa. fecha no se realizó la ap11-

.caci6n de los ca_nacimie_ntos adquiridos sobre la psicología 

del grupo, a aituacióries especificas de clase; debido a lo 

, .cual, hubo muv pocos cambios en la preparaci6n de' loe pro­

. fesores y en la ~e~~dalog!a de la enseffenza. 

En 1951 Symonda recalc6 .que hasta entonces, no -

~e h~b!an tratado debidamente las relaciones de clase y -­

que lo que se habla escrito era suma~ente gehgral, sin ha­

cer. 6nfaa1.s ·en el desarrolla dril individuo V las reaccio-• 

nea resultantes. 

: Passeii.i y Meckenzie exa~tnaron l_as conclusiones 

·":,'¡ 
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en la 1nvest1gaci6n sobre el grupo, en i:elac16n con loa m! 

todas de ensenanza a todoa niveles, mencionando que algu--

nas dificultades da la clase; como problema de dtscipllna, 

fracaao de proyectos bien planeados y resistencia al cam-­

bio, pueden tener relaci6n can una mala 1nterpretaci6n de 

la conducta del grupo. Finalmente hacen constar que lns tti 

fioe son educados en grupo y al elaborarse loa m6todos de -

enseftanza, debe tomarse en cuenta este hecho. 

En 1959, el estudio de la din~mica de grupo co-­

mienza a cobrar importancia, cuando la aaociac16n. nacional 

para el estudio de la educacl6n opta por ofrecer en su -~­

anuario, una expoalci6n de la din~mica de grupos de 1na--­

,truc.ci6n, .tr.atan.do .de exponer los conocimientos aociopsii::.Q. 

· t6gi~oa de loa g~upos humanos relacionados con loe grüpos 

eacolaree; desarrollando conexiones can los problemas de -

~bs •aeatroa durante la 1nstr~ccl6n; A partir .de entonces 

e~pezaron a realiz~rs~ esfu~rzoa, tendientes a la aplica--

, ci6~ ~e los conocimieritos sobre dln&mica de grupo, en. la -

educac16n. 

Por su parte Bradfond revia6 las fuerzas del. gr.!:!. 

po que afectan a la ensel'lanza y concluy6 que las fuerzas -

derivadas de la aceptaci.6n de la tarea ele estimular a to•­

doa loa integrantes del grupo hacia el estudio, por loa --
'' 

miembros de la clase, pu~de acrecentar aignificatlva~ente 
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la instrucción individual. 

Bany y Johaon en 1964, hacen mención de que la -

Pedagogía avanza muy lentamente en adoptar los conocimien­

tos ·derivados de la Psicología a la práctica educativa por 

.la 1nfliJenc1 a de los aiguie11tes. factores: 

,. , 

11 1. La tendencia da la práctica educ.!! 
tiva a exaltar al individuo y los 
métodos de ensaílanza individuali­
zada. 

2. La gran importancia otorgada por 
loe educadores con mentalidad de 
grupo a la filosofía que orienta 
el uso de las técnicas de grupo y 
concede escasa atención a loa prin · 
cipios subyacentes. · -

3. El uso en loa. textos de t~rminos 
·vagos e·lmpreciaos, lo que obstru 

ye .el .desarrollo conceptual sobre 
loe ~rup~a y su conducta. 

4. Las conclusiones filoa6ficaa sus­
citadas y las criticas dirigidas 
hacia el empleo de l.áe técnicas -
de.grupo en la educación. 

5. La. falta de una expoaici6n preci.;, 
sa de loa· conocimientos paicol6gi 
coa más destacados .sobre las gru":' 
pos y de como tales conocimientos 
pueden relacionarse con la metodri· 
logia real de la clase". -

(Bany, M.A. y Johnson, L.V., 19?0,pág.13) 

Padriamoe hablar de que actualmente, a~n se pre-

aentan loe."factores mencionados, los cuales son derivados -
, . 

de une serie· de orienta~ianea te6r1~as y inetodol6gi_ces. 

',-,-' 
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LOS GRUPOS DE CLASE 

Debemos tomar como un factor básico el hecho de 

que los alumnos de un grupo escolar, presenten al reunirse 

caracter!eticas, actoa y comportamientos que no son obaer­

valbes individualmente en loa integrantes del grupo. Al e.!!, 

tudiar le actuaci6n del grupo en conjunto, pueden contes-­

tarse una serie de preguntas, que com6nmente ea hacen loe 

m~e~troa, con respecto al comportamiento de loe alumnos y 

la manera de hacer un buen maneja de ellos para logr~r las 

metas'fijadas. 

•un grupo de cla~e es una organizaci6n social y,. 

por naturaleza tambi~n una agr~psc16n ps16016gica" (!bid, 

p~g~ 41). Ígual~ente puede considerarse una organizaci6n -

formal, debido a .que especifica metas de gr~po Yi aslgn~ -

roles y actividades a los integrantes para ·el logro de ~a­

tas~ Cuenta con normas distintas de acción que la ejecu--­

ción individual, desde el momento en que se cuenta con una 

organ1Zaci6n formal y con medl_oa eepec!flcos para actuar; 

la responsabilidad, para el logro de las metas lnstitucio-· 

nales. En los gr~pas de clase existen ex~ectativss de los 

miembros del grupo, en cuanto a lo que el profesor, como -

jefe ~e la clase, debe ser, y ~l tipo de conductas que d~be 

moatrar. 
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Naturaleza de los grupos de clase: 

Seg~n Bany V Johnson~· los grupos de clase difiS 

ren an tres aspectos. fundamentados, de los otros tipos de 

grupos de trabajo: 

1. Su finalidad es diferente; 

2. Lee tareas necesarias para lograr la meta -­

son di fer.entes; 

3. Loa miembros que lo componen son diferentes. 

Las• grupos de cla~e tienen coma objeta la pro-­

. du~c16n de bienes n~ materiales, ~in embargo tambi~n re--­

quier~n utilizar las en•rg!~s de sus inte~rants~ para el -

logra de sus. fines. 

El grupa de clase es. único, con resp~ct~ a su - . 

. finalidad, ye que su objetivo ea producir cambtQ°a en las -
' " ~~?:' ... 

miembros del grupo; su. último fin es produc:1,t ciudadanos -

que puedan actuar ef.icazmente ·en la socieda'd~' Por la natu- . 

raleza y complejidad del objetivo, ea dj,·f~cil determinar -

si las actividades .y tareas ~ealizadas lo alcahzan v cual 

es la calidad del producto obteni~o. 

. - ' ' ' -. ~. 
En la cies·a, loa integrantes del grupo son más .-

homcig6neoa qua ~n otr~a .. organizaciones; presentan edades P.! 

re~ida~, tien~n intsr~sej semejantes y.poseen una histo~ia 

. " -·-·,; 
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educativa equivalente. En cuanta al. control a j13fatura --­

ejercidos por el prp.feao·r, san aumamente semejantes a loa 

de otros grupos de trabajo, ya que el poder se emplea de -

manera semejante para la obtenci6n de loe objetivoa. 

Dentro de la arganizaci6n. formal del grupo de -

clase, la cual establece normas v .l!mites, surgen agrupa--

' ciohes informales como resultada de la 1nteracqi6n, qua - • 

dan lugar a formas adicionales de experiencia; ~ata canst! 

tuye el aspecto psicol6gico de la clase. La relacf6n infD!, 

mal da lugar a aatisfacci6n e lnaati~facci6n en lbs miem-­

.bros del_ grupa, y la e1tuac16n psicológica resultante efe.E, 

ta la· moral 1 .el. trabaja v la part1~1paci6n. 
,· . 

Debi~o a qua el grupa de·. clase presenta caract!_ 

rhUcaa socialliJ!I· v pS1col6gicas, se .dice qué consti tu.ve -
.. ' 

una estructura ~sociop~ical6g1ca". 
. ' 

El Grupo de Clase. como Grupo de Trabajo:. 

El grupa de clase puede ser clasificado como un 

grupo de trabaja, debido a au organizac16n v a la natural!,· 

za de sus funciones; ye que a6n cuando les metas de los 

grupos de trabaje. di fiaren un tanta, la~ problemas para D.!:, 

ganizar los recursos hacia el logro ~e los objetiv~a, bien· 
,,. 
se~r ~e prodücci6n a de aprendizej~~ san similares. 

Uhó de· ·las problemas fundsmentales de loa gru-- : 
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pae de trabajo consiste en encontrar el tipo de estructura 

m&e eficaz para lograr la 6ptima producci6n en el grupo, -

·La estructura formal permite. fijar metas V tareas, y aaig-, 

nar jefes que tengan a su ~argo la toma de decisiones para 

la real1zaci6n de la tarea. 

Como las eatrccturas informales dan lugar a --­

ciertas normas de conducta, que podr!an estar en conflicto· 

con loa objetivos formales. Cuando ocurre ·ésto, en ciar.ta 

. forma~s~ establece un trato entre los maestros y los gru-­

pos de clase, afectando psicol6gicamente la producción y -

loa logros. 

Loe grupos ~e trabajo tienen. problemas comunes, 

en cuanto a la relac!6n del jefe ~on •tia seguidores¡ lo ~­

hlismo ocurre en relaci6n. al maestro con SUB alumnos. Puede 

au~ecler que el profesor tr.ate. de establecer la disciplina 

ut111;ando .preponderamente el caat1go, ante lo cual, el -­

alum~o r~sccion~~~.utilizando alg~n m~todo de resistencia 

hacia él logro del objetivo~ También podría ocurrir que; el 

maestro crea desca~gar su responsabilidad senalando tarea~ 

explicando lecciones y vigilando el trabajo de sus alum--­

noe; sin percibir la importancia. del alumno de sentirse -­

ac~ptado y recompensado.po~.sua logros. El ma~stro deber!~ 

moetrar.1nter~s pereonaL por ceda uno de. los miembros del 

grupo, para que· éstos no mostraran reeistenciá a lograr 
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las metai fijadas. 

Podemos corisiderar como u" sistema social a ---

cualquier Qrupo de trabajo, y como consecuencia al grupo -

de clase. Al considerársela un sistema, queda implícito el 

hecho de que, cada una de sus partea se halla relacionada 

interdependientemente ~on las otras. Los pedagogos han ob­

servado que .la eficienCia productiva del alumno está afec­

tad~ por sus relaciones con loa dem6e integrantes de~ gru­

po, por el reconocimiento que obtiene por su trabajo, y --

, · por .. la atm6sfera psiquiéa que prevalece en el grupo de tr! 

.>baJci. 

Hasta la. fecha se ha visto una mayor y más. fre­

~· cu~nt~ ~~f~er~o; ~o~ la mejoría de'loa m~tados ~ncaminadoa 
.... ' : . ,. l 

hacia el logro eficiente de los objetivos formales, que h! ' ' ' i .· ' ' ' ' ' 

c!a desarrollar técnicas ~ara asegurar la coope~aci6~ y un· 

. bue~ cl~ma de trabajo, ~6n~cuando los pedagogos,mencia~~n~ 

la impo~tancia de promover buenas relaciones de grupo, aCin 
. . '.· ',. 

no han desarrollado una técnica totalmente 'eficaz para la 

obtención de dichas relaciones, según Bany y Johnson. 

Los problemas del grupo de clase, como grupo de. 

·~rabajo, deben co~~iderarse en relaci6n a sus caracter!et! 

cae particulares, ya que los grupos de. trabajo difieren -­

considerablemente en relaci6n a sus metas, sus miembros, ... 

. sus. dlmensianea V .muchos otros, factores. 
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Caracterfeticas Generales de loe Grupos de Cla-

se: 

Las caracterfstic:as particulares de los grupos 

de clase son: 

"1) La meta o finalidad para la cual 
el grupo se.ha reunido a apren-­
der; 

2) La partiaipación en el grupo es 
obligatoria, así como las metas¡ 

3) Los miembros del grupo no tienen 
derecho a la eel.ección del jefe· · 
y no pueden apelar respecto a su 
jefatura; · 

4) Otros individuos y ~rupos ejer--
cen presión e Jnfluencia que·son •· 
percibidas par los participante's 
del grupo de le clase"· . 

(ibid. pég. 45)-

El profesor y los procesos de grupo: 
. . 

En el grupa de clase el maestro es deeign¿do por'· 
' ' ' '· . . . 

·las alÁtoridades ,'.. y· tiene como función el utilizar .la auto..; 

·· ·ridad· y pa; lo t~nto ejerce liderazgo formal~ 

La dinámica de grupo no proporciona lineamientos 

con respecto a lo que el grupo debe hacer o dejar .de hacer, 

como algunos creen, nti predica que todo se .haga en grupo, 

y· tampoco .. sugiere que el. comportamietlto del grupo sea sie!!!. 

pre afectuoso y funcional. Esta se debe a que ca da .grupp -

es diferente y, opera a partir de sus normas; .. organización 

y estru'ctura: ·fijando así sus prllpios .limites, formas ----
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de interaccihn y procedimientos internos. 

El profesor cuenta con le capacidad para recen.a. · 

cer las anteriores caracterteticaa particulares.de au gru­

po y hacer algo al respecto. Por ejemplo, en cuanto a la -

lnterdependen~ia, podr!a cuestionarse sobre que aporta 61 

para hacer al grupo más independiante y máa interdependie.!l 

te; debe preguntarse c6mo prom6ver el desarrollo 1ndivi-~­

dual de sus alumnos,· mostrándoles al mismo tiempo el valor 

de la conSideraci6n hacia los demás. En realidad las inte­

grantes del grupo de clase, no podrán aprender ~ato más 

que por la pr6ctica. El profesor debe percatarse dec que 

'tiene la ~osibilldad de aumentar la eficacia en el trabajo 

con :sus grupos. 

Debido a lo.expu~sto en el párrafo anterior, S,! 

ria.ben~flca que el .profesor adquiriera mayor conociml~nto 
-- . ;: . 

~obre su propio comportamiento en el grupo de clase; .la a.!!, 

qul~ic16ri de estos conocimientos .es pasible mediante la e~ 

,périencia a par medio de la participaci6n en labo~at~~ias 

de grupo a en talleres especialmente disenadas. 

La participac16n en laboratorios de grupa, ae-­

g~n menciona Jaseph Luft, e• deseabl~ para: 

1; Co~tar con. tiempo par~ le explorac16n de. fa~ta~es capa-
. .· .. 

· ces de influenciar la mattvsc16n .. del propia profesor P.! 

~a aprender y ensen~r. 
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2. Reconocer como se desarrollan las norm~s de grupo v el 

poder con que cuentan. 

~. Saber los obstáculos personales v sociales que atrofian 

el aprendizaje en lea instituciones educativas. 

4. Distinguir entre los aspectos auperficialea y los aape.s_ 

tos ocultos de los grupos. 

S. Comprender el· valor que representa la autodeterminaci6n 

para el grupo. 

6. Hacer.se consciente de la variedad de. funciones del lid~ 

razgo~ 

7. Reconocer el poder que posee como llder en la adminis-­

traci6n de castigo~ y recompensas; as! como la influen­

. cia que el grupo tiene para ~jercier influencia en é i. 

B. Aprender la forma de ~voluci6n'der eatatu• v el rol den 

tro del sa16n de clases. 

Al estar frente a su grupo, las profesores sola-­

·. mente tienen como gula sus conocimientos, y lo que observan 

~~~mprenden y sienten. Eh profea6r ~eb~ adiest~arse en la ~­

. {JSrcepci6n de los as pactos ... fundamentales, en relaci6n a la 

: ~1'da del grupo .. viendo. a sus miembros tanto en conjunto co-
. !;•;'.· ' • 

mtJ ,de acuerdo a su personalidad indiv.iduBl, en especial 

.cuenda esta. Gltimé es. compleja. 
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Al hacerse consciente el profesor, del efecto -

de su conducta en los demás; está en posibilidad de lograr 

una mejor'd1recci6n en su clase. Este conocimiento con re!, 

pacto a ~! mismo ~s necesario, a6n cuando es difícil y re­

quiere de tiempo considerable; además de tener el riesgo -

de despertar profunda ansiedad. Na debe, a6n aaL prescin~~ 

dirse de este conocimiento personal, va que cuano no exis­

te el profesor se siente forzado a utilizar métodos rigi-~ 

dos y autoritarios. 

Pare que el profesor pueda percatarse eficient,! 

mente ~e lo que ocurre en su grupo, debe permitir ün clima 

,d~ libertad¡ solamente as! podre obtener la 1nforma6i6n ne 

cesarla pare saber lo que ocurre v lo que puede hacerse, al 

respecto. 

Por otra perta, cuando el profesor acepta sus -

propios sentimientos negativos, puede lograr aceptar más -

f~cilmente a suj alumnos, tal y como son; adem~a podrá en­

contrarse más capacitada para disipar la hostilidad de gr.!! 

po v la hostilidad dentro de la clase. 

Cuando el maestro ae conoce mejor en cuanto a -

capacidades y limitaciones logra más confianza en sus alÚ.!!!, 

nos v tiene menos necesidad de ampararse en su estatus, óf.!,, 

,clal;- es más receptivo en cuanto a nu~vaa ideas e informa• 

clones provenientes de sus elumríos o ,de otras perscrnaa; 
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tiene m&s libertad para concentrarse en la materia enseMa­

da y en el proceso de aprendizaje. 

En el momento en que el profesor acepta la nec!. 

sid~d de independencia de los alumnos y estimula tanto la 

participaci6n como el compromiso, el grupo puede deaarro-­

llar la capacidad de gobernarse a al .~iamo y de trabajar -

en. forma independiente. En. los casos en loa que un profe--

sor no pu~de tenerles confianza .a sus alumnos y ofre~erlea 

p~rti~ipaci6n en loa caminas a segui~ y las decisiones a -

·tomar· dentro de la clase, puede y debe externarlo con fran 

queza. · 

LOS GRUPOS OPERATIVOS EN LA,EDUCAcioN 

El lniclador del método de grupos operativas' 
' ' 

, fue Pichon-Riviere; quien define al grupo como un conjunto 

el~. personas con un objl:!tivo comCin. Menciona que mientras -

opera el grupo como equipo, adquiere estructura y que el -

trqbaja del grupa operativo crinaiste ~rincip~lmente en el 

adl~stramiento de sus integrantes. para trabajar conju~ta--
. •.' 

m~nte. 

_. E;11 el campo de la ene afianza, el grupo es adies.;; 

'trado pera áprender, la cual áe logra en tanto se aprende, 

·as deci~ mientras ae opera • 

. Estás grupos presentan. "prop6sito's, problemas, 
,• 

.,· .. 
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re~ureos v conflictos que debe~ ser estudiados y atendidos 
' 

por el g~upo mismo, a medida que· van apareciendo; su exa-· 

men se efectuará en relac16n con la tarea y en funci6n de 

los objetivos propuestos" (Bleger, 1981, pág. 57). 

Se supone que las personas se relacionan, a tr!!, 

vés de su actividad, en. forma más profunda que la esperada . 

. en .el aspecto técnico; los elementos subjetivos impli~ados 

constituyen el factor humano del proceso. Se h.abla de que 

·el más alto grado de eficiencia en una tarea, se logra cua,u 

'do.ésta incorporada sistem6ticamente •1 ser humano en for­

mo total.· 

·El. Proceso enaei'lanza-aprendizaje: 

.. La técnica que plantea el problema de s1 los gr.!:! 

instituciones educativas deben considerarse de 

• ~prendizaje ·o de ensei'lanza; lo cual consideran un punto ...... 
' . ' . . . . . 

. ·.fundamental'. Se considera que tanto la ensei'lanza como el· -

aprendizaje son pasos dialécticos inseparables, y por lo -

tanto integran un proceso ~nlco en constante movimiento. -

Un aspecto básico en relaci6n a lo anterior e~ que no se -

· · .. puede ensefiar correctamente si no se aprende simultáneamen 
'' . ' ' . 

:t~; el próc~ao de 1nteracci6n debe establecerse·en forma -

6ptima mediante el emple~ del grupo ap~ra~ivo. 
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Se plantea que la enseflanza tradicional parte -

de una persona o gr~po que ensefia y otra que aprende, y -­

que la d1aociaci6n que. ~ato representa debe suprimirse en 

forma definitiva; lo cual produce ansiedad ya que dicho -­

cambio lleva implicito el abandono de una conducta estere.e. 

tipads. 

Pera la organi zaci6n del grupo operativo, el pe!. 

sonal docente debe participar en el mismo proceso dialéct_! 

co que loa estudiantes. El profesor debe abandonar las ac­

tit~des de omnipotencia, reducir su .narcisismo; y permitir 

la relaci6n interpersona1,·1a indagac16n y el aprendizaje 

en situaciones realiatja y objetiva~. 

Un punto fundameriial.es no partir de 1nform~-~­

.ci6n a~abada6 dogm~tica, sino p~~eer instrumento~ para la 

resoluciórí·.de problemas; ya que quien .aiente que .cuenta 

con la:informac16n total y acabada, ~gota sus posibilida-­

des de aprend~r y ensenar prr;:i~e'chasa.mente. ExiSte una ene!. 

··me diferencia entre el saber acumulado y el utilizado, el 

primero enajena y el segundo enriquece tanto a la tarea.cg 

me al Ser humana. 

La· enaef\anza gr.u pal: 
' 

L~ t6cn1oa o~eratlva mridifica substancialmente · 

·la organiza~i6n ·y admir11stracJ,6n de. la .en~ef1anza /~si como 
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los objetivos que se desean alcanzar. 

Loe grupos operativos constituyen un instrumen­

to de ensef'tanza, ·en el cual la informeci6n cient1 fica debe 

ser transformada e incorporad~ como herramienta para opa~~ 

rar v no solamente ser acumulada por el alumno. Por lo tan. 

to, los contenidos programáticos de·laa materias deben ser 

s~atematizados de una manera especial. 

· En. la enseí'\anza o~~rativa se tiende hacia la 1.!!, 

degac16n y tiene como principio b&aico la ru~tura de este-
. .·.•. ' 

reotipias. Se parte del hecho de que la ciencia avanza, tan. · 

to encontrando aoiúcionea como creando nuevos problemas; y 
. ·. ". : ·, 

:para cre~rloa se debe vencer.el temor y ansiedad que ~st~. 

provoca.;c· , . .. " . ~. 

En el grupo operativo el estudiante aprende con 
·' 

eu. participación directa. a problématizar y a. usar los imi-

tru~~nt~a ~e~esa~ios para encontrar soluciones._ 

El Aprendizaje: 

Se considera el aprendizaje como la modificació~ 

más o menos estabie ,de pautas de conducta, a.ea cual sea el 

,á~ea en que apare~c~n. 

En asta· ticnica se tiende a que ªto.de informa--­

·.· · c16n sea incorporada o aeimil~da cama instrumento para· vol­

vet a, a~~end~r y aegui~ c~e~ndo ~resolviendo ias prable~as 

.. , ,·." .. 
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del campo especifico o del tema de que .se tr~te" (!bid, --

pÍlg. 63). 

8leger habla de que la distorci6n ideol6gica de 

la ensefianza tradicional, y menciona el aprendizaje, del -

que fue marginad~ eh nombre de la objetividad. Tambiéh se 

refiere al ~echo de que a6n cuando es evidente que no hay 

aprendizaje sin la intervenci6n del ser humano, és'to ha a.!, 

do ignorado en loa sistemas educativos. 

Se considera que ~ualquier impedimiento o dia-­

torci6n del aprendizaje, constituye también un obstÍlcul~ -

·para la personalidad del aujeto. El grupo operativo tiende 

a lograr un· vinculo 6ptimo que enriquezca tánto la peraon! 

lidad como la tarea. 

El profesor como coordinador de grupo, debe ~r~ 

' aentar. conductas tendientes a la ruptura de estereotipias 

V al reeatablecifuiento del desarr?llo humano. A! lograr lo 

anterior, se logran resolver las disociaciones entre .. suje­

to v:obJetb; entre teoría y prlictica; y, entre lo que se ~ 

con"!CB o se die.a, y lo que se ·hace en realidad. 
' . 
. '·.·· 

·; El Pensamiento: 

El eJe del aprendizaje es el pemaamiento, por -

tanto el· grupo operativa tra~~de estimularlo. Algunaa ve~ 

·ces se aprende· únicamente a ni.val corporal; éstó ocu.rre ~"". 
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frecuentemente en el trabajo industrial y facilita la dis,g_ 

elación entre lo que se hace v lo que se piensa. 

-Para poder pensar debe haberse llegado a un PU!!. 

to en el que sea posible admitir y tolerar la ansiedad que 

provoca la p6rdlda de estereotipl•s, las cuales constitu-­

yen controles .ssgu.ros v fi.rme.s. 

Loa grupos operativos tienen la virtud. de ofre-­

cer posibilidades para ~prender a actuar, pensar y fanta~­

sear con libertad; lo mismo que a rec~nacer su nexo con la 

formula9ión de hip6tesis cientlficas. 

A veces el grupo experimenta sentimientos de -­

culpa por pensar, que deben vencerse para aceptar el placer 

d~ pens~r y .la sjt1sfacc16n por el trabajo realizado; los 

'sentimientos de riuipa pueden surgir tanta por enseftar como 
\ 

por aprender a pensar. Sin embargo, se hace. énfasis en que 

no existe may6r gratificación en la docencia que el ense-­

ílar a aprender y a actuar de acUerdo a lo que se pténse, y 

a pensar ~n relación ~ lo que se hace. 

El proceso del aprendizaje funciona como una m_! 

y~utica desde el momento en el que crea sus objetivas y 

deacubrimiento~mediante una act1vacl6rr de lo que 'en cada 

ser humano existe de riqueza y experiencia, aGn por el he­

cho de vivir. 
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Los integrantes del grupo aprenden a pensar, o.E, 

servar, escuchar v a·~elacionar •us opiniones con las de -

las dem~s; admitiendo que otras personas piensen en forma 

diferente. Adem~s debe aprender a leer, estudiar v formu-­

lar hip6teals de manera funcional, ea decir. e~plesndo el 

pe~samiento • 

. Para lograr el deaar.rollo v manifestación del -

proceso de pensamiento, el coordi~ador detie manejar la ea­

tere6tipia, analiza* loa marcos referenciales del grupo, y 

lograr un nivel- óptimo de anaieidad. El p1·oceso diaiéctlco 

· de pensa~ es aspon~~~eo~ pero dehen quitarse las barreras_ 

~~ra'.que pueda .darse. 

El esquema referen,~i~~(; ~- · · 
: :~~;;~}:~:g~-t·i~.··: ~· ' : . 

. EL esquema refereniifal<ea. definid~. c::amo "el co!!. 
:·' ·' ·~· ·'. \.' . ' ... -'.,'\ :·_.\~~r:~~<~··~·':\~,_:·:· 

·Junto' de experiencias, cono9Jm.J~?.~p~· y afectos· con los que 
' . . ' . . . J ___ .... :~ t ;· ...... :: . 

el individuo pi~naa o actt'.ia·,¡~l(~i~:~>pág. 70). Es· el reaul-

tado ·estructurado y organizado·. 'de· las experiencias en rel!!, 

ción al níuncÍo externo; constituye una parte 'importante de 

la peraopalicl~d, y por lo ~anto mati~a el pensamiento v la 

· canducts~>del ser humana.· E'l marco referencial ti.ene compo­

nente~ ·conscientes e incon~cientes que pued~n bloquear v -~· 

distorc1oner ~l ~P~~rydi~aje. 

'·'. ,· 

·,"'! 
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del esquema .referencial, el cual de.be ser objeto de una 1,!l 

dagac16n constante.· Los. fen6menos no pueden percibirse si 

no hay el esquema referencial apropiado, V para que- éste -

se forme es neceáario mantenerse en contacto e interjuego 

con el objeto de indagac16n. 

La técnica del grupo opel'ativo debe propiciar la 

participac16n espontánea del grupo, en un clima de .libar--
. . . 

tad, con el fin de .que aporten sus esquemas referenciales 

y los pongan a pruebá en situ•ciones reales¡ . . . . 

El .. gi:oupo operativo construye un esquema referen­

cial :g1;'.upal que poaibili ta la aotuaci6n ~amo un equipo ~On 

unidad y coherencia. Su funcionamiento 6ptimo se. da "cUan• 
. .. 

dCI. ex.htE! una mbima heterogeneidad en los integrantes con 

m6iima ho~ogeneidad ~n la t~rea~ (!dem). 

La tares: 

El objetivo del aprendizaje, el tema oorrespon•• 

diente y la tarea, acaparan le atenoi6n del cóordinador y 

de los integrante• del grupo;. sin embargo ló m~i i~portan~ 

te para el grupo· operativo ea la integración V el a¡:iren'di:- · .. 

zaje de los seres. humanos implicados, .POI'. medio de la ta~-

rea. 

La inf~~mac16n a asimilar ea considerada como el~ 

contamidd ma11i f_ies.t'o; .mientras que el esquenia. ref;ere.ncial; 
·;·,·'. 

:·" '·i·,·. 
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representa el contenido latente. Por lo tanto, es impar--

tante atender todo el tiempo a ambos. 

El aprendizaje solamente puede llevarse a cabo 

en los grupos operativos, al mantener una distancia 6pti­

ma con el objeto del conocimiento, esto se logra al esta­

blecer un· nivel especifico de ansiedad, en el que el ---­

aprendizaje no ae p~rturbe. Un .principio t~cnico fundamen 

tal ea el de respetar el emergente del grupo, es decir -· 

· trabajar con la 1nformaci6n que el grupo actualiza y que 

emer~e a cada momento, ya que corresponde a lo que momen­

táneamente se puede admitir v elaborar. 

Se dice que para i~vestlgar, lo cual es india--

pensable para que se de el aprendizaje, ea necesario man­

tener un poco de.desorganizaci6n; lo que constituye una 
. . 

caracter!stica tlpica de la nifiez y de la adolescencia; -

además de cierta necesidad de asombro impll~ en la an-.... ,. 
guatia que causa la desconocido. 

Loa momentos del aprendizaje: 

En el proceso de aprendizaje se suceden mamen--. 

toa, caracterizados por conductas eapec!ficas de diversas 

clases, las cuales pueden llegar a aislarse o eatireoti~­

parse produciendo perturbaciones~-

'En. el grupo se convierte en una ventaja, lo que 
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individualmente seria un defecto; ya que al agruparse di.!!, 

tintas personas, cada una interviene con au rol indivi---

dual, de acuerdo a su momento; interactuando, complemen-­

tándose y enriqueciéndose dentro del grupo. Oe esta mene-

ra se logra el proceso total de aprendizaje. 

·Podemos agregar a las anteriores ventajas, .el -

hecho de que los integrantes del grupo puedan aeumir'dis~ 

;tintos roles según el tema, la ocaai6n o el nivel de 

aprendizaje de que se trate. 

.. 

La informaci6n y la.ocaai6n: 

Se afirma que la informaci6n que un grupo reci-

tie,es mayor que la que puede verbalizar; por lo tanto --

siempre se aprende m6s de lo que se cree y de lo que pue­

d~ ser. de~ostrado verbalmerte o percibido crinscient~men-­

te. 

El pensar y. el actuar guardan relaciones muy. e!!_ 

trechas y ambos son necesarios para que exista aprendiza­

je; sin embargo, se disocian con frecuencia impidiendo --

que este ocurra adecuadamente. 

Pensar, hablar y actuar son. funciones, que indi 

vidualmente pueden representar. una dificultad para el ---. ' . ' 

. aprendizaje; sin embargo, en conjunto constituyen herra--
.. 

mientas importantes y provechosas funda.mentales para el -
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grupo operativo • • 

El tiempo: 

Loe grupos operativos deben tener preestableci­

do un tiempo determinado para poder operal'., en cuanto a -

frecuencia y duraci6n. 

Se recomiendan sesiones de m~s de una~hora, v• 
que se considera que después .de los primeros; 50 minuto a, 
se inicia el rendimiento 6ptim[J del grupo. Pichon•Riviere 

, .dice que de ser posible,. las sesiones deben eer diarias y ·· 

durar' varias horas~ Tal parece que el cansancio .de lee in -. 
tegrantea·del grupo es menor cusndo·ae opera en forma ef! 

ciente, lo cual probabieménte .se debe a que las tenaiones 

ae reducen consi dereblemarité.• 

PROBLEMAS FRECUENTES EN LOS ~RÚ~OS OPERATIVOS: 

Al emplearse la técnica opel:.ati'va se obst:lrvan -

algünae situaciones típicas en el grupo. El inicio de un 

curso se caracteriza por que los integrantes del grupo -­

pueden. tener una poaici6n definitiv~ que sé ea~uerzan por 

··.defender, .o bi1m. tratan. de decidiX: rápidamen~e que posi-­

ci6n tomar. Tal'parece que tratan de afiliarse a la escu_! 
.' 

la tan pronto Porno. sea podble; aÚI"! cuando no cuenten con 

· · los .. :elemento indir¡pensables para un juicio; lo cual cons-
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tituye una.perturbaci6n para el aprendizaje y la forma--­

ci6n cientifica • 

. En los grupos generalmente aparecen integrantes 

que sumen posiciones contrarias a las de loa demás siete-

máticamente, lo cual dificulta su aprendizaje y el del 

grupo. 

Otro problema frecuente está en la inconsisten­

cia entre la forma de ensenar, v la de organizar adminis~ 

trativamente la ense~anza v las evaluaciones. Estas 6lt1-

mas, generalmente exigen 6nicamente informaci6n, sin em-­

bargo el éstudiante ha sido preparado para pbseer crite--~ 

rid y c~pacidad de pensamiento; y par lo tanto. ~ate sé ~-

siente frustrado al·no poder expresar ampliamente sus ca~ 

n~cimientoa y capacidades~ 

En relaci6n a los exámenes, también se ha obse!_ .·.· 

vado. q~e loa reconocimientos parcialea pueden coincidir·­

cori momentos de confusi6n, en loa cuales no ha terminado 

de desarrollarse e integrarse el material., sin embargo ae 

exige al alumno un buen rendimiento en las pruebas. 

Un aspecto ~lenta~or ea el hecha de q~e loa es­

.tudiantes manifiestan con frecuencia, que la materia' lea 

parece fácil. porque han aprendido. a trabajar y· a estudiar · 

en forma placente.ra. Frecue.ntemente el alumno entrega tr!, · 

bajos sobre un tema emitiendo opiniones personales y sol!, 
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citando la de loa profesores. 

A tr~v~s de lo expuesto con antelaci6n se hace 

evidente, que le administración de las institucio.nes eSC.Q. 

lares debe también sufrir un cambio, se se desea utilizar 

con eficiencia la técnica' de grupos operativos. Por tan--

to, debe encontrarse la mbnera de conciliar el proceso· e!!. 

senanza-aprendizaje con-la estructura V procedimientos a]. 

minlstrat~voa. 

CONCl:-USION: 

·Las grupos operativos constituyen una didáctica 

que s~ puede caracterizar como: 

" - grupal 
interdisciplinaria¡ s• apo~a en la 
existencia de esquemas referencia~ 
lea heterogeneos que ae integran -
en la tarea grupal. Esta 1ntegra-­
ci6n es as! acumula ti va, lo que ha 
cei que· 1a progresión dél aprendiz! 
je sea geom~trica. Permite el abor 
deje integral del tenia de estudio";" 
en todos sus aspectos •. 

- instrumental y operacional, parque 
el esquema ~eferencial surgido es 
aplicable a distintos ámbitos de -
tareas, tanta en docencia como en. 
investigación." · 

(De Lella, 1,78). 

Puede considerarse que la técnica de. grupos op,g_ 

· ratlvós constituye una tierraniienta cof')creta para ~o~rar· ;_ 

·' ,,·, ·, \,. 
';•_ 
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la auperaci6n de limitaciones v vicios o estereotipias, de 

la ensenanza tradicional. 

EL ENFOQUE FROMHIANO V LA EDUCACION 

Erich Fromm menciona que la sociedad ae dedica a 

la adquisición de propiedades v ganaciaa, a lo que conaide 

ra el modo de tener. Ea el modo más natural de existir y -

en ocasiones se considera como el ónico modo aceptable de 

vida. En contraste, raras veces se observa el modo de ser. 

El Aprendizaje: 

Ea el modo de exist~ncia de tener, loa estudian­

tes escuchan las palabras del profesor y comprenden su es­

tructura 16gics y significado, sin embargo ésto no pasa a 

formar parte de su pensamiento v no lo enriquece ni l~ am­

plia. El estu~iante pasa a ser propietario de un conjunto 

de afirmaciones hechas por alguien. 

Por su parte, quienes presentan el modo de exia-

tencia de ser, presentan un proceso de aprendizaje basado 

en su relación con el ambiente que les rodea. Asisten a 

clase teniendo en mente cuestiones V problemas propios¡ 

además escuchan, captan y responden de forma produ~tiva y 

activa. Lo que escuchan estimula-el pensamiento y da lugar 

a nuevas preguntas, ideas y perspectivas; oir ea un proce­

so vital. El estudiante se siente afectado y cambia en el 

modo de ser; este aprendizaje s6lo a~ da cuando e~ mate~--
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rial ea estimulante. 

La memoria: 

Recordar ea una relac16n mecánica en el modo de 

tener, puede darse por la frecuencia o por su relación 16-

gica. 

En el modo de ser ee recuerdan en forma activa -

las palabras, lae ideas, lae escenas, etc.; se relaciona -

un dato aen~illo con otros con los que se involucra. 

El recordar.'. en el modo de ser implica dar vida 

a lo que vimos u olmos antes. 

En el modo de tener se utiliza con frecuencia el 

escribir lo que se desea recordar, con.lo que se asegura - · 

tener la informac16n y no grabársela en la memoria. Sin e,m 

bargo ~es un hecho, que en nuestra sociedad ea .neceaario to­

mar apuntes y recurrir a la informaci6n .almacenada; ésto - · 

ha sobrepasado la proporción razonable. 

Fromm relaciona que observ6 que en ~~xlc~, los -

. analfabetas o los que saben leer y escribir pot:o,tlenen m~ 

jor memoria que los considerados cultos en paises indus--~ 

trializados. 

La conversac16n:. 

Algunbs individuos se enfrentan a las situacio~-
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nea en las que tier:ien que expresarse verbalmente, sin pr!. 

pararse o valerse de otros recursos que la espontaneidad 

y la creati~ided, olvidando a6n su estatus; gracias e --­

ello pueden responder plenamente a le otra persone y e -­

sua ideas. Poseen una vitalidad contagiosa que a menudo -

ayuda a su interlocutor a olvidar su egocentrismo. Lo con 

trario constituye el modo de tener. 

La lectura: 

Se propone que leer deberla ser un di~logo en-­

tre el autor y el lector. La forma de l!!er implica 'cual­

quier tipo de literatura v ea formada por la educa~i6n~ 

Parece ser que las.inatitücionea educativas 1 ~­

tratan de dar al alumno una propiedad cultural y al final 

del curso. se certifica que tienen por lo me'nos una canti­

dad m{nima de ella. 

· El ejercici~ de la autoridad: 

Para entender la diferencia entre tener autori­

da.d .¡ ser autoridad, está en. funci6n de reconocer que la 

auto.ridad es un término muy amplio con dos significados -

que son: r~c!onal e !~racional. La autoridad racional es­

t~ basada en la capacidad y ayuda a deaarrollar~e at gru­

po. La irracional se basa en la fuerza y explota a quie-­

nea están bajo ella. 

·'·.•·' 



117 

Ser autoridad se basa en la capacidad v en la 

esencia de la personalidad, la cual pasee un alto grada de 

desarrollo e integraci6n. "Esas personas irradian autori-­

dad y no tienen que dar 6rdenes, amenazar ni sobornar" --­

(Fromm, 1980, pág. 51). 

Ttmer conoc-tmierrtns y conocer: 

la diferencia entre tener y ser, en la esfera -­

del conocimiento ea expresada como: tenga conocimiento y -

conozco. Tener conocimiento significa tomar y conservar la 

informaci6n. Conocer es funcional y es un medio para el 

pensamiento productivo, significa ilegar a las causas v 

percibir la realidad para acercarse más a la verdad. 

Fromm se refiere a que la educaci6n, por lo geri,!! 

ral~ trata de preparar al estudiante para que tenga canee! 

mientas, como si se tratara de: una posesi6n; los cuales -­

son evaluados por la cantidad de bienes o prestigio social 

que obtendrá posteriormente el alumno. 

LA RELACION PEDAGOGICA COMO VINCULO LIBERADOR 

Se le llama "rslaci~n pedag6gic~al vínculo im-­

plicado por toda práctica educativa que ae establece entre 

una instancia (una persona, un grupo, una instituci6n, --­

etc.) que enset'la y otra que aprenden ( Garda,. 1975, pán1. 

···:· ... 

.. ,. 
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65). 

A partir de lo expresado en el párrafo anterior, 

se deduce que el prop6sito de este vínculo es modificar a~ 

titudes, destrezas, ideas, etc. del alumno. 

En términos de ls teoría de la comunicaci6n se -

consideran tres factores básicos: emisor (educador), rece.e. 

ter (educando) y el mensaje (contenido). Su análisis en el 

ámbito escolbr es de especial interés. 

Se habla de que en la actualidad las inatitucio­

nes educativas son un factor de transmisi6n y conservaci6n 

de ideologías. Para lograr un cambio en lo anterior y ha-~ .. 

cer menos dependiente ~ quien aprende, se ha propuesto que 

en la r1:?laclón pedagógica lo que se. aprende f'undamentalme.!l 

te :np ea el contenido, sino el tipo de vinculo educador-edu­

candri· implicado en la relaci6n¡ por ejempl~ si el vinculo 

ea aut,oritario, el alumno·aprende a ser autoritario. 

El alumno. aprende porque establee~ un vinculo 

con el educador y el carácter de éste condiciona 'el. tipo -

de aprendizaje. 

El vinculo dependiente: 

En principio el vinculo pedag6gico ja de depen-­

de~cia, qüien no sabe depende de quien sabe, .sin emba~ga, 

para completar el sentid~ ~el ~lnculo debj encauzarse a la: 
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ruptura del ~lnculo de dependenc~a, va que la Gltima meta 

del educador es "hacer crecer". 

Estereotipos: 

Los estereotipos p~oporcionan seguridad, ya que 

hacen innecesarias la reflexi6n y la toma de decisiones en. 

situaciones nuevas; constituyen situaciones artificiales -

previstas donde no ea necesaria la creatividad .• 

La relaci6n docente-alumno, es una relaci6n hum.! 

na viviente, la cual suele ser conflictiva e implica la S.!:!_ 

iuci6n de los problemas que surjan. Sin embargo, para evi­

tar conflictos, se asume una relac16n estereotipada caract,!t 

rizada por que el docente ordena v el alumno obedece. 

Para romper las estereotipias, debe evitarse cu.! 

par al doc~nte por su mala preparación didáctica, a6n cua~ 

do sea cierta, ni a los alumnos por irresponsables v holga 
~ -

zanes. 

Sin embargo, loa estereotipos son necesarios en 

las relaciones humanas, sin ellos tendríamos que reinven-­

tar maneras de vincularnos con cada persona v objetoi en -

el momento en el que llegan a constituir un obst6culo para 

la comunicac16n, deben eliminarse. 

'"·. 



Saber V rol docente: 

El saber como producto es característica de los 

paises capitalistas, quienes paseen el saber, lo dan hecho 

a los no poseedores, creando una relaci6n dependiente. De-

be haber una alternativa, en la cual pueda darse el saber . 

cama _producc16n -en eLsal6n .de -Clases, .a tr.avéa de un vín­

culo no dependiente. 

Esta concepci6n menciona como fundamental' la in-, 

teracci6n de fos integrantes del grupo y menciona la impa!. 

tanela de la aplicación de la dinámica de grupoa a la ens!_ 

ilanza, aún cuando existe el riesgo de que lleguen a conve!. 

· · tirse en una fuerza motivadora que estimule la relaci6n d!_ 

pendiente. 
' " 

Fretre habla de qu~ "nadie educa a nadie y se -- · 

aprende en com,.mión mediatizada por el mundo, debe supera!. 

se la idea de que el educando no sabe, debiendo recibir el 

s~ber del educador, sino que posee un saber inestructurado 

e inconsciente qua debe org~nizarse y ref lotarae en coope­

r~ci6n~( lbid., p&g. 76). 

El dejar de lado el autor! tarismo y la hegemonía 

no significa renunciar al rol de profesor, ~ino dar· lugar 

a nuevos tipos de docente, los cuales funcionar~n como 

agentes de cambio educativo. 
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Lee funciones básicas del rol docente son: 

1. Romper al estereotipo del vínculo dependiente. 

2. Observar la dinámica de conducta y de trabajo del gru-­

po, para seHalar loa logros en loa momentos oportunos, 

as! como los desvíos, lagunas y contradicciones que sur 

jan mientras se realiza la tarea. El docente se encarge 

de eenalar lo que el grupo no puede ver, ya que no pue­

de ser al mismo tiempo actor y testigo. Los ~efi~lamien­

toe pueden ser .en dos planos: 

a) Conceptual.- Consiste en seHalar incoheren~-- ·· 

cias, omisionés, .errores conceptuales, etc~;. 

en algunas circunstancias c.onaiste en la apo!, 

t.aci6!1 de datos ·indispensables. El docente 1!!, 

te~viene para clarificar las 1dess. 

b)· De interacc16n.- Sénala las modalidades de la 

actividad grupal en el desarrollo de la ta--- . 

rea, en l~ ~edida en que es ~til para el dés~ 

rrollo de la tarea. 

NUEVOS SISTEMAS INSTRUCCIONALES 

V!cto~ Arredondo, hace referencia a que constan­

temente se habla de que las universidades deben contribuir 

a la.solüc16n.de loa problemas sociales, y sin embargo con 

tribuyen probablemente a que éstos se mantengan. 
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P.or otra parte, e date el problema de la deser .. 

cián y el bajo rendimiento académico. 

Hace menci6n de que al respecto generalmente se 

han dado soluciones te6ricas,y que sin. embargo los proye! 

tos que se han llevado a cabo con éxito, son bastante po-­

cos para la resolución d! problemas .específicos de la -­

educac16n superior. 

Debe partirse del hecho de que los programas de 

estudio deben darse en respuesta a las necesidades aocia­

les, deben capacitar al alumno para cantribulr a la solu-

ción de ~atas. Adem~s d~ contemplar los problemas aitua-­

les, debe tomar en con~ideraci6n los futuras, ya que en -

una sociedad bien cimentada debe prepararse para cual---­

quier problema que pueda presentarse, y en dicha cim~nta­

c16n contribuyen en gran parte las instituciones de educ! 

ción super.lar. 

Se seHala como punte escencial, que un curso de­

be necesariam~nte llevar loe conocimientos a la pr6ctlca 

en diferentes escenarios de apl1caci6n, adem&s de impsr-­

tir los conocimientos te6ricos. Para ello se prepone que 

el estudiant.e .. parUcipe .desde J.cs prime.roa. af'ios de la ca­

rrera en programas de servicio social, aumentando el gra­

do de dificultad y eapeciali~aci6n de sue funciones paula 

tiname.nte. 
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Estructura académica: 

Laa universidades deben dejar de mencionar la d,!! 

ficiente motivaci6n de los estudiantes y la mala prepara-­

ci6n que poseen de loa niveles anteriores de edücsci6n, P.! 

ra explicar el bajo rendimiento de los estudiantes •. En lu­

gar de ésto, deben presentarse soluciones; ya que el pro~­

blema se agrava al existir la necesidad de extender la ed,!;!_ 

caci6n al mayor número de personas, aún cuando es evidente 

la incapacida'd e insuficiencia de las condicioneá actuales 

pare atender tal número de personas. 

Arredondo menciona como cauaantea.d~ la crisis~ 

.anterior !os siguientes factores~ 
'· ·, 

1. Deficiencias .de conocimiento o "lagunas de 1nf'ormaci6'~ 11, 

debidas a 

~) Evaluaciones muy espor~dicaa~ 

b) loa estudia~tes contináan reciblendo informa-

ci6n m§s compleja, aún cuando no han aprendi­

do la previa, indispensable para su compren--~ 

si6n. 

e) No se tiene acceso a situaciones de remedió -

para asimilar el material con el que se tuvo 

problema. 

2. El incremento de estudiantes es una situación desfavor_! 

b'le . para le· asimilaci6n de la información, ya que -"." 
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el maestro no puede interesar, evaluar y supervisar a 

la mayor parte de los alumnos. Se hacen a un lado las -

prácticas, la discusi6n del material, loa exámenes de -

ensaya, los reportes, etc. 

Por lo tanto ea evidente que al reestructurarse la en­

señanza profesional, debe tornarse en. cuenta la necesi-­

dad de que el profesor cuente con personal de apoyo. P,g_ 

dría integrarse a loe alumnos destacados de loa eemes--

. tres superiores, para lograr que fuera econ6micamente -

realizable proporcionar dicho apoyo al docente. 

l. Las diferencias individuales entre los estudiantes, ya 

que algunos asimilan m~s r6pidamente que otros el mate-

·rial y viceversa; ést·o provoca que loa. alumnos deevent_! · 

jados reciban lnformaci6n fuera de eu alcance, lo que -

lee produce confusi6n, y los aventajados se vean deten! 

doe en su proceso de aprendizaje. 

Un curso ideal debería permitir a los estudiantes desa­

rrollarse de acuerdo a sus carscteristicas, motivación 

y capacidad. 

4. Las deficiencias en loa hábitos de estudio, las cuales 

son debidas a la ausencia de factores motivacionales en 

loa cursos anteriores. Por ello deben emplearse elemen­

tos que despierten el lnter6s¡ por ejemplo: 

¡·.,· 
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a) Matarla! sencillo al principio del curso, y 

paulatinamente aumentar su complejidad. 

b) Usar situaciones de.remedio como sugerir 

fuentes de información, hacer ejercicios ad! 

cionalee, resolver dudas, etc. 

e) Además de la teor!a incluir ejemplos de apl! 

cacionea y usos de la 1nformaci6n. 

d) Hacer incapié en el material impreati como--· 

fuente de información. Va que permite: acce­

so a la repetic16n, situarse en un lugar ad~ 

cuado para el estudio, después de la lectura 

aclarar dudas con el profesor. 

~) Programar ex~menes frecuentes para obtener -

información precisa y remediar los problemas 

que se presenten. 

f) U~ar guías de ~atudio que indiquen lea par-­

te~ importantes del material. 

g)' Qúe el estudiante tenga interacción académi­

ca con el,maestro y .el personal de apoyo, lo 

que le proporciona un incentivo social. 

h) Propiciar que el alumno avance a su propio -

ritmo para evitar presiones y situacidnes de 

grupo. 

1) UÜlizar como incentivos las buenas calific,! 

cianea, los reconocimiento~ académicos, las 
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becas, la poaiblidad de ser asitente de prof~ 

sor, etc. 

5. Decidir el arreglo e integración del material académico 

después de determinar el contenido ideal del curso. De 

acuerdo al análisis de la condugta, es conveniente: 

a) Dar secuencia al material. 

b) Dividir el material en pequeMaa unidades de -

estudio. 

c) Integrar las unidades en una lista de objeti-

vos instruccionales y gu!ae de estudio que ª.!. 

ñalen las partes más importantes. 

d) DissMar exámenes .Que evalúen con precisión el 

nivel asimilado. 

El tiempo y el trabajo que el maestro invierte -

en programar el material del curso.reaulta una inversión -

. v'aliosa, ya que facilita au. actividad docente. 

A continuación debe realizarse el diaefto de la -

estructura del curso; el sistema instruccional que se eli­

ja depende fundamentalmente de la disciplina que se va a -

impartir y de las csracter!sticas de los estudiantes. 

Entre los nuevos sistemas instruccionales con 

funcionalidad avalada emp!ricamente, se encuentran los si­

guientes: 
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1. SISTEMA DE. INSTRUCCION PERSONALIZADA: 

Promueve la ejecuci6n individual del estudiante a 

través del material de estudio: depende del repertorio aca­

démico con que cuente, de sus capacidadea y de sus canve 

niencias pera progresar en la revisi6n del material. 

Lá acreditaci6n del cursa se da como consecuencia 

da un número determinada de evaluacionea·en las que se re-­

quiere. una ejecui:i16n. Óptima; cada examen corresponde a una 

unidad .y no se puede presentar un· examen, has ta haber apro­

bado el de la unidad anterior. 

Debe contarse con aalas de estudio en las que el 

alumna sea asesorado por el profesor y los asistentes. Ade­

más el estudi~nte cuenta con la posibilidad de presentar -­

exámenes alternativos en el casa de fallar en les evaluaci,g_ 

nea. 

2. SISTEMA O~ INSTRU~CION PERSONALIZADA CON ENTRf 

VISTAS: .• ,, 

. Tiene las mismas ceracter1sticea que el anterior, 

con la' variante.de enfatizár la expresi6n· verbal del alumno. 

Para ello, loa ex&menes se realizan en. forma de -

entrevista. Como una limiteci6n de este procedimiento se e!!. 

cuentra la diversidad del criterio del entrevistador; para 

evitarlo en algunas ocasiones se utilizan gu!es y claves de· 

respuestas ccr~ect~a, ~or medio ~~ lo cual se estandariza ~ · 

la e.ntrE!vista. 

''', ... 
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La l1mitac16n de loe dos sistemas. descritos es que 

con. frecuencia loa estudiantes dejan pasar el tiempo ain pr!, 

sentar exámenes y al fin del semestre se acumulan muchas unJ:. 

dades, lo que propicia que sean estudiadas def1c1entemente. 

3. SISTEMA DE INSTRUCCION PERSONALIZADA CON FE­

CHAS LIMITE: 

Posee las caracter1aticas de loe anteriores y cue.!l 

ta con la especificaci6n de fechas limite para la preaenta-­

c16n de los exámenes. Cuando el estudiante cumple con la fe­

ch~ llmite obtiene cr~dito por su examen y/o ~na cantidad de 

puntos extra para su ciallficaci6n final. 

A6n aal se presentan problemas en el cumplimiento 

de las actlvidscÍea académicas, las cuales se deben por la 9.!! · 

neral a los mal~a hábitos d~ estudio,· en espe6ial en. los pr! 

meros cursos de la carI;"era. Por.lo tanta es.necesario diae-.;;• 

nar cursos para auxiliar al alumno en el establecimiento .de 

hábitos de estudia eficientes. 

4. SISTEMA DE MANEJO DE CONTINGENCIAS:. 

Consiste.en computar la calificac16n, final en r¡!l!!, 

cl6n al n6mero total de puntos acumulada durante el curso. 

Los puntos son otorgados por: as1stenci~ ~untual a clase, ~­

preaentací6ri v calificaci6n de exámenes diarios, aaistenci~ 

a conf~rencias, desarrollo d~ pr&cticas ~reportes, etc • 

. ~' .. 
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Es. fundamental· la actividad diaria tanto del alum;,;. 

no, como del profesor v loa asistentes; aún cuando implica 

un gran trabajo, este sistema provo~a part1cipe11::i6n entuaia.!1 

ts y actitud positiva hacia el estudio. 

5. SISTEMA DE UNIVERSIDAD AaIERTA: 

. Fue planeado para los estudiantes que tienen acti­

vidades· laborales, que les impiden asistir diariamente a el..! 

ses. 

Al inicio del curso ,ae le proporciona tin paq~ete·~ 

al alumho, el cual contien~: unidades d• estudio, gulas para 

examen v pr~6t1cas a reallz~r. 

· Loa alumnos preparan el material para present.0r. --

ex&menes ~ p~~~ticas, de acuerdo a eus poaiblll~ad~a~ y se_:· 

·lea. a~rec:fita. el cursa: en· cuanto cumplen con· los. requisitos 

· especificados~ 

6~ SISTEMA DE AUDITORIAS~ 

Debido al incremento de la pcblaci6n e~tudi~ntil, 

algunas pr&cticas y talleres parec~n inacceai~lea:para grü~ 
' ' ' 

poa tan·grandee, debido a que requieren un maestro experto. 

par estudiante. Tomando en cuenta la escasez .de recursos ·ha 

manos, este sistema incorpora el uso de gran cantidád de m.2_ 
• ' r ' 

. tel'ial. audiávieua.l que suple las.funciones del mae:atro. Se 

. utUhsti· grsbtJ't:ioN'e·s ,. transparen~La's, audffónos y proyecci.e. 
" . , . 

. · nes indi..viduale:s, entre otras co'saa: y· el profesor · ~~opor-"'.'. 
-.:; 
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sarrollo da s.us. actividades. Obviamente. este sistema requi,! 

re una inverai6n inicial cuantiosa, además de gastos de ca!!! 

bio y mantenimiento. 

7. SISTEMA DE INSTRUCCION APOYADO POR COMPUTADO-

RAS: 

Las computadoras son utilizadas en las institu-­

cionea educetlvaa,. desde aspectos. administrativos hasta 

cuestiones académicas. 

En la instrucci6n la computadora ea empleada ~n -

cursos indlvidualizados, en los que proporcioné materi~~es 

instruccionales, ejerciciós o ex~menes y, dependiendo de la 

ejecuci6n del alumno, presenta material nuevo o de repaso. 

El repertorio con que cuenta la computadora es -­

unicamente de ca.rácter conceptual; por tanto ni:J incluye prl!, 

blemas en escenarios reales, desarrollo de habilidades ver-

bales, etc. Este sistema además es sumamente costoso, po~ lo 

cual ea muy poco accesible para nuestras instituciones eduC,! 

ti ves. 

B! SISTEMA INSTRUCCIONAL CIBERNETICD: 

"Este sistema de 1nstrucci6n adopta uno de loe el,! 

mentas m&s impo~tantes de la computaci6n como su ~rincipal -

componente: la retroalimentaci6n {feed-back) la cual es con­

cebida com~ principal proceaa dentro de la situac~6n de en-
. . . 

lienza. Adopta ademAs una s.l!rts de principies derivados del. -
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análi=is experimental de la contiucta, del análisis de sis t.! 

mas V de la cibern,tl~a. 0 (Arredondo, 19?9, p~g.94). 

Para evaluar los cambios conductuales en el eetu-

diente, que ocurren a causa del aprendizaje, es necesario dg 

. finir los objetivos v mitodos de 1nstrucc16n, aal como la -

evalua.c-16n da l.CJS. l'BSUltSdOS del USO de: éstos. 

· Lós anteriores sistemas han demostrado contribuir 

a la solu~-ión de problemas, generados por la instrucción tr!!. 

dicianal, al aplicaraa en distintas universidades, algunas 

mexicanas. Esto parece indicar que pueden u.tilizarse en ma-­

yor escala y perfeccionar aplicación en base a la exp~rlen-

cia. 

El sistema instruccional más recomendable, es el. -

que demuestra mayot' af1cien~1a para mantener· .al estudiante -

en un. ápÚmo nivel .de rendimiento académico y logra desper-~ · . 
: ' 

tar su motlvaci6n, . para aplicar los nuevos conocimientos en 

distintos e~cenariaa. 

Ea.lmpoPtante subrayar la importancia de hacer in,g_ 

váciones. en el campa de la 1netrucci6n, las cu.alee baBicamen. 

te.deben. ten~er a ln~rementar.el contacto del ~lumno con. el 

material del curso v a· poner en práctica las habÚidades ad­

qu1.r1das. 

"L~ ~arencla de una educaci6n planifica­
da f~Vdr~ce lo• ~robl~MSS por todos cano 
cidcss· •. Na extsh une correlaci6n entre ':' 
1~ ~uu nuss~r~ sodl~dad n~~eslta y la~ 

'-'(. 
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prgfesiones que se contin~an promoviendo 
masivamente. No contamos con el número -
idéal de profesionales capacitados para­
deearrollar los programas vitales reque­
ridos par nuestra sociedad y economía. 
La necesidad, entonces, de dirigir ee--­
fuerzos hacia el dise"a de nuevos pragr~ 
mas de estudio, de nuevos sistemas ine-­
truccianales y de reforzar ciertas diaci 
plinas, generando en las estudiantes una 
actitud positiva hacia programas de can-

. tenido social, ea un factor importante -
en la planificaci6n de la educac16n supe 
rior". Cibid., pág. 95·). -

COMENTARIOS 
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Como pudimos observar, este capítulo tiene como 

objeto fundamental preaeritar diversos enfoques con respec­

to a los grupos de alumnos en las instituciones educati--­

vas, ~u 1nte~acci6n con los profesores y iu ielaci6n con -

los sistemas educativos; todo lo cual es esencial para la 

comprens16n integral de una 1nst1tuci6n educativa y espec,!. 

ficamente de lb relacionado con el logro de los objetivos 

de aprendizaje y puede servir como un apoyo importante en 

la prá et 1 ca de la do cent:ia. 

Entre los aspectos presentados, me parece funda­

mental la mención de que aerís conveniente que los profes~ 

res dej~rarncs a un lado la tendencia a sentirnos omnlpoteu 

tes ~ dueRos del saber abs~luto, ya que ésta permitiría a 

los alumnos desarrollar sus potencialidades, dando lugar a 

la creatividad y a la apli~ac16n de los conocimientos en -

una realidad objetiva·.' Estimo que cuando los profesores -., 
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asumimos una postura de coordina dore a de grupos, más que -

de duenos absolutos del conocimiento, se tienen mejores P!:_ 

bilidades de evitar el establecimiento de relaciones de de 

pendencia, propiciando la participación del alumno en el -

proceso ensenanza-aprendizaje y permitiendo la práctica de 

los conocimientos. 

Otro aspecto que considero de suma importancia -

con respecto a la educación son loa sistema~ de evaluación, 

los cuales no dan como resultado en muchaa ocasiones un re 

·· fleje de la realidad en cuanto. al aprovechamiento del alu!!!_ 

no, atendiendo más a aspectos adminiatrativoa de las inst.!, 

·· tuciones que a la objetividad de la evaluación. Si parti-­

moa de que el aprovechamiento del alumho en un curso invo­

lucra otros aspectos, como la creatividad y la habilidad -

para aplica·r el conocimiento a' la práctica. además de memo 

. rizar conceptos, percibimo~ que la.mayor part~:~e. las ins~ . 

. tituciones educativas utilizan sistemas de evaluación defi 

·el entes o 1 ncompletos. 

Por otra parte, la presentación' de algtinos de -­

los nuevos sistemas inatruccionales nos pe~m~te conte~plar 

nuevas expectativas, en lea que se. permite e( deaarr~llo: -

individual dellas pote"cialidadea del alumno de acuerdo a 

su disposición de tiempo, capacidad y motivación. 

Por último, me parece de gran inte·rés para las -

inatitüciones educativas, v en particular para las~de.Mi~~ 
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vel supe~lor. la llamada de atención que se hace para di~~ 

nar programas de estudio y sistemas de instrucción aqardee 

a las necesidades específicas de nuestra sociedad; !os CU!!, 

les deberán mantenerse actualizados en relación a loa cam­

bios que se presenten. 

•· 

·. t' 

"1', 

i . : . 



CAPITULO VI 

PLANTEAMIENTO V DESARROLLO DE L.A INVESTIGACION 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

En las instituciones de ense~anza superior de ---
. 

nuestro país se comenta frecuentemente el problema de que.-

e;L logro de loa objetivos formales, po·r parte· de los alum--. 

nos, no es el idóneo. Esto, constituye una situación alarma!!. 

te dentro del alate~a educativo, ya que el costo de la edu­

caci16n para el estado es bastante alto. y este gasto no ob--
,' ,· . , 

tiene los resultados óptimos en cuanto al aprovechamiento -

.de loa alumnos. En algunos casos se observa que los alumnos. 
' ' ' 

dejan sus estudios superiores inconclusos; en otro~ termi--

nan aua carreras profesionales sin haber logrado el nivel -

de 6orioc1miento idóneo, aún cua~do son ca~acea de ejercer -

su profesión aceptablemente; y por último, solamente una mi 

nima ·parte logra el más alto nivel de apro~echa~iento. 

Debido a lo expresado en el p&rrafo·anterior, me 

parece de inter~s investiga~ sobre uno de los factores que 

pcisiblemente influya en dicho fenómeno, ~e ref~ero al ti~o 

;"' 



136 

de liderazgo asumido por el Profesor. 

Me incliné por el estudio de este factor debido 

a la fre~uen~ia con que el alumnado y algunos de los pro­

fesores, opinan que el rendimiento escol'ar y el grada de 

satisfacción del educando tienen relación con el tipo de 

comportamiento que adopta el maestro en cuanto al manejo 

del liderazgo formal. Partiendo de mis vivencias como es­

tudi~nte y como docente, he llegado a compartir este pun­

to de vista, aún cuando es importante recalcar que no ea -

el único factor determinante para el bajo nivel de log~o 

de las metas formales en las instituciones.educativas. 

A partir de lo anterior decidí plantear, para -

su investlgac16n el s.igu.iente problema: 

lComo ·influyen los diferentes ti¡;ia's de lideraz­

go formal en la conducta de grupos de estudiantes me><i e!"-. 

nos. de Una institución pública ª· nivel· superior? 
J 

. . ' ' . . .' 

Para el estudio del problema partí de l~s aspe~ 

tos teóricos mencionados en loa c~pitulos anteriores. muy 

especialmente en· el _estudio -realizado por Lippit. Lewin y 

White. del que la presente investigación con~tituye una r! 

plica con algunas variantes. 

OBJETIVO: 

La finalidad del estudio es demostrar que las -

conductas de los grupos de estudiantes a nivel supe~i~r .. 

en una. inst1tucl6n pública, variar:i en relación al tipo de 

·. ·i. 
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liderazgo formal al que ae encuentran eometldos. 

Para la población en la que se realiza el estu­

dio se obtendrá evidencia directa de loa efectos produci­

dos por el tipo de liderazgo, en relación a la conducta -

mostrada por los alumnos;. dicha evidencia podrá ser apli­

cada a fines prácticos repercutiendo en el mejoramiento -

de la actividad docente y posiblemente, a ~revés de ello, 

en el mayor nivel de logra de las metas que la inat1tuci6n 

ha fijado para ser.alcanzadas por loa.alumnos. 

Por otra parte, l~a resultados y conclusiones P~. 

dr!an servir de referencia, en áreas de la Pai~ologla que 

requieran de manejo de grupos (Social, Educativa. lndus--­

trial y Clínica), con algunas reservas debidos la pobla-­

ción particular seleccionada para la investigación. Además 

de resultar de lnterás para la Paicologi~, la investiga---

. clón podría apartar. datos de interés para otras ciencia~ o 

· · disciplinas relacionadas cion 'el estudio. de la con.ducta gr!:!. 

pal. 

HIPOTESIS: 

Hl. "Existen diferencias slgnificst1 ilaa .. ,en cada .una 

de .las 25 conductas seleccionada~. mostradaa por 

grupos de alumnos de una eacuei13 pública a nivel 

~uperior. ante diferente~ tipos de lideres form! 

lea (autocrática, democrático y 1 laissez-:faire' )!' 

'' 

'.,_•. 
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Ho. "No existen diferencias significativa~ en cada -

una de las 25 conductas seleccionadas, mostradas 

por grupos de alumnos de une escuela pública a -

nivel superior, ante diferentes tipos de lideres 

formales (autocrático, democrático y 'laiesez -­

faire' ). 

Nivel de Slgnificancia: O.OS 

Las hip6teaia se podrán e pruebe analizando in­

dividualmente el efecto produ~ido por el tipo de lidersz-. 

go, en cada una de las 25 conductas seleccionadas para el0 

estudio. 

DEFINICION DE VARIABLES: 

Las varia~les que se tomaron en consid~rap16n -

para la reslizac16n de la investlgaci6n son las siguien-­

t~s: 

VARIABLES INDEPENDIENTES.- Introducci6n de lideres de ti­

po autoritario, dem~cr~tico e indiferente (laiasez faire), 

a loa grupas de trabajo¡ y asignaci6n de la tarea. 

VARIABLES DEPENDIENTES.- Cond~ct~s de los miembros del -­

grupo, clasificados sn cinco bloques: 

: . . 
¡ 

,;.,·.::· 
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BLOQUE EFICIENCIA: 

INTERES EN LA TAREA: 

Cualquier manifestación que indiqtie que el part! 

cipante se encuentra interesado en la realización del tra-

bajo asignado, por ejemplo: 

- Trabajar con entusiasmo, 

- Estudiar el proyecto con simpatía, 

- Gestos de s•tistacci6n al realizar el trabajo, 

- Expresiones verbales al respecto. 

CREATIVIDAD: 

. ' ' 

Aportar nuevas ideas o procedimientos=en r~la·--

c16n al trabajo asignado~ 

OTRAS CONDUCTAS HACIA LA OBTENCIÓN DEL OBJETIVO.: 
' ' 

. Cualquier tipo de • conducta que tienda al· l~gl'o ·-

de l~ meta y que no pueda ser ola~if1c~da.eri los dos ;u~~­
bro~ ant'eriores ~ por ejemplo: 

- Trabaj~r con desgano. 

- Realizar el trabajo mostrando gestos y/o exclamaciones -

de molestia e inconformidad. 

- Copiar el trabajo de los campaneros slh mostrar inter~e. 

- Utiliz~r los moldes realizados por sus ctimpafleroa ~in ea 

tuaiasmo por el~borarloa propios. 
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CANTIDAD Ot TIEMPO EMPLEADO: 

El tiempo total de ajecuc16n, desde el momento -

en que se terminan de dar las instrucciones, hasta termi-­

nar loa dodecaedros correspondientes. 

CANTIDAD DE TRABAJO REALIZADO: 

N6mera de dodecaedros terminadas. 

CALIDAD 0~9EGADO: 

Se tomarán dos clasificaciones 6nicamente: buena 

y mala. La calidad será buena cuando todas las caras del -

dodecaedro permanezcan unidas por el pegamento, formand6 -

un cuerpo geométrico uniforme¡ de lo contrario la calidad 

será considerada mala. 

EXACTITU.D DE LAS MEDICIONES: . 

· Los criterios utilizadas serán, al igual que en 

el caso anterior, buena v mala• Será conaiderada 'buena. ---

· cuando las medidas de las caras sean laa indicadas (5 cm~ 

por la da), . dando uri margen de error de 2 mm., . de lo cantr! 

ria la exactitud será clasificada como mala. 

BLOQUE DEPENDENCIA: 

SEGUIMIENTO PREDOMINANTE DE LAS INSTRUCCIONES -- · 

DEL LIDER:, 
. . 

Acatar, estrictaml!!nte las indicaciones del líder, . . . . . . ' . ' . 
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sin ninguna aportación personal, paso a paso¡ es decir, -­

"seguir al pie de la letra" las instrucciones del coordin~ 

dor. 

CONSULTAS AL LIOER: 

Pedir al líder instrucciones y aprobación para -

realizar el trabajo. 

BLOQUE AGRESIVIDAD: 

HOSTILIDAD V AGRESIDN HACIA COMPA~EROS: 

Presentar conductas que resulten molestas a los 

demás miembros del grupo~ Por ejemplo: 

- Burlas, 

- Injurias, 

- Ignorar preguntas, 

- Arrebatar material. 

INFLUENCIA DOMINANTE DE UN MIEMBRO A OTRO: 

Tratar de ejercer ~ando sobre loa miembros del -

grupo sin que éstos soliciten guía o instrucción. 

EXIGENCIA DE ATENCION: 

Pedir que se le preste atención en forma deman--

dante. 

DESTRUCTIVIDAD: 

Deshacer el propio trabajo o el de sus comp~neroa, 

destruir materiales de trabajo~ etc. 
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BLOQUE DESCONTENTO NO MANIFIESTO: 

OPINION NEGATIVA SOBRE LA TAREA: 

Respuestas a las siguientes preguntas del Cuea-~ 

tionario: 

1. Me ~areci6 a~eno el trabajo realizado~ • • • • • FALSO 

4. Considero que el trabajo asignado fue accesible ... · 

de lograr para los integrantes del grupo • 

12. No me pareci6 agradable el trabajo 

FALSO 

• CIERTO'' 

13. Me sentí molesto por tener que realizar el traba .; . 

Jo. • • • .• . . . . .. • . . . . .. . . •· 

18. Varias veces sentí deseos. de no continuar' el tra 
. -

bajo • . .. 
19; Me gustaría vol~er a participar en una experien-

1·. 

cia de··este tipo · •••• ·• • • • • • • • • • • • FALSO:':·. 

OPINION NEGATIVA SOBRE EL GRUPO: 

Respuesta a las sigtiientes preguntas: 

?. El gru'po estuvo bien integrado ·emocionalmente. • FALSO 

9. Lo~ companercis del gtupo se mostraron cooperati~ 

vos . . . . . 
11. En el grupo nunca se presentaron conductas agre-

sivas •••••••• • CI.ERTO 

1?. Nunoa'exist16 camaradería en el grupo •• . . . . 
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OPINION NEGAtIVA SOBRE EL LIDER: 

Respuestas a las p~eguntaa: 

2. No me gi.lat6 la forma en que el coord1nedor condujo el 

. . . : . . . . .• • • . CIE.RTO 

FALSO 

. .. , 

3. El coordinador ea una persona agradablé • . . .• 
5. Mé parece que el cciordinador no actuó en la fo~ 

ma apropiada. . . . . . . . . . . . . • • • CIERTO 
: , ' .. . ' .. 

Él coordiMador llegó a serme por momentos. mole!. 
.. 

to ••• . . . . . . . . . . '. ... ·. . . . . • •• CIERTO 

Pudimos :h.aber realizado mejor el trabajo. sin --

co~rdinador • ........ •· . . .. • " ' i ': .. "'. . .... '. . . .. ·.. . • CIERTO 
: . ~ . . ' - ' , . ·. . '· 

14~' Me par~C:e que e.lgriJp[) estuvo bien dirigido, •• ·.FALSO.· 

15. 'En ocasiones sentí agresill~ -al. c~ordinador•. ·~· 

···<20~· NIJ:.~e ~usta•r¡a trabajar nuevam~nte con el mtámlJ 
' '. ·.', : '. 

coordinador···~• • •· ... :. •. . '. . ..... . '• -. . .. : .. . 

·. ' ·. 

AGRESION HACIAlL LIDERl 

Come~tarlos neghivoa sobre el l! der en la pl!St!,' 

ch!rre. 

QUEJAS SOBRE EL MATERIAL:. 

·comentados negativos sobre· el material .empleado 

····' dura~te ·· 1a·'plát1 ca final~ 

.·AGRESID~: INlRAGRUPAL: · . 
' 1 • • • ' • 

'!1 

; QUeJaa scibre, 1Ós ·.campaneros· del grupo .V 

.. · : . ;: · p{~tica :, de. ~i~~t~'• 

-_., .... 

·,·· 
' ' 
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DISEÑO:. 

Se. eligió un diseno multi-grupo o diseno de más 

'de. dos grupos. debido a que se trat6 de establecer una 
' :···.·,-·,_ . 

co.mparación entre tres variables independientes. en re la-

,,, et'~~ con 25 conductas. 
- ,,.,,.· ..... 

--~;,, ~' ~ ·. 

. ,El procedimiento para utilizar este tipo de di­

,a•np~ conaiate en elegir distintas variant~a del estímulo 

cio~siderado coma viriable independiente, y formar un gru-

· Pll-de sujetas para aplicar a éste cada una de las varian-

Una de las principales venta'jaa de utilizar el 
" . ' 

- . . - . . 

,mul ti-grupo ea .. que permite observar la relaci en. --
~: '. - ' . ., . 
. , ,·." ':··1 

· .... entre. va'rhbles independientes y dependientes, ten di en.te 
1 • .-. •.. , .'·.:-,:.:, :; '/ ,, :,, . ' - . . ·.:/. 

:.~-;:·eal~bh~cer cual ea el efecto· de lae pri~eraa sobre las " 
l ,·.:>.-~ 

. . ', . . . , . . 

En el.caso especifica de esta investigación,. Pf!. 

d~i6a ~ecir ~ue e~ general, la .variable independiente ea 

eLliderazgti• fórmal y los tipas específicas de éste (auto 
~--· '. ·· ...... ··::·» ·.;• .... ,··· ', . ·. -

trátlc~-.·dem~eráUca y "lda~ez-faire"o i!"ldif'erente), ~-. ·, ., ,,·:, \•'' . 

: 'co;~t!tuy~n las variante& del primero; siendo. cone1 dera--
.''::: )"' <·: 

das cama'. var.latjlea independii!ntea del estudia. 
',-,' '· 

La elecc16n del disel'lo estuvo en relaci6n a que 
. . 

,·la '1,naÜdad del estudio ea establecer diferen'ciaa entre, ' . ' \ .. : ~ . 
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conveniente investigar ~l efecto de ceda uno en forma in­

dividual y después contrastar loa resultados cie éstos pa­

ra determinar si exi!ten ~iferencias significativas. 

Para re~lizar la investigación resultó con~e-~­

niente utilizar grupos diferentes, derivados de una misma 

población, para evitar enfrentar a un mismo grupo a.loe - .· 
. ' 

diferentjs· tipos de liderazgo, ya que el aprendizaje po--

drf~ haber distorsionado loa reaültados • 

. SUJETOS: 

La mueatra·extrafda de la población total d~ -­

alumnos del turno vespertino, de' una i'1sú tu ción pública 
'' ' 

de enael'lanza superior~ En. total pa:i;ticipó una muestra no 

probabilística de 96 sujetos, subdivididos en 12 grupos -
· .. 

experimentales~ • 

La selección de s~jetoa coh~i~tló en elegir al 

azai, un grupo escolar de cada semestre y posteriormerite, 

también siguiendo un procedimiento aleatorio, seleccionar 

dentro de éste a 24 sujetos •. los cuáles se dividieron en 

tres grupa.e experimentales de ocho personas cada uno; en 

todos loa caeos d~ elección al azar se 'mplearan tablas -

de números aleatorios: 

{ Grupa A 

PRIMER·. SEMESTRE Grupa a 
Grupo e 

-; ;·. 
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TERC~R SEMESTRE 
{Grupa A 

Grupo 8 

· Grupo e 

QUINTO SEMESTRE 
{ Grupa A 

Grupo B 

.Grupo e 

SEPTIMO- SEMESTRE { Grupo A 

Grupo 8 

Grupo e 

La mueatra estuvo formada por sujetos con laa si 

gulentes características: 

Edad: entre 1a·-v 20 ª"ªª ......... 25.0 % 
. eritre 20 y 22 ª"ºª ... -~ ..... so.o ~ 
entre 23 _y 25 afies •.• • •••••• 9.5 " entre 26 y 28 a·f1as •• •. : ·• ••• 9.5 % 

. entrf! 29 Y. 31 anos ••••••••• 3.0 % 
entre 32 y 34 a nea • •••••••• 2.0 % 

.. entre. 35 y 37 a nas •.•••••••• 1.0 % 

( porcentajes aproximados ) 

Sexo: ·Femenino ..............•.... ~ 32 % 
Mas cu Uno ................. 68 % 

Semestre: Primero- ................... 25 % 
.Tercera ................... 25 % 
Quinto ....... • ... • ......... 25 % 
Séptimo .................... 25 % 

Nota 
Las variables edad y sexo, no t'ueron controladas 

durante la realiza~ión del experimento. 
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. ESCENARIO: 

La fase experimental se llev6 a cabo en tres S!!,. 

las acondicionada~~on.una mesa suficientemente grande P!. 

ra permitir el trabajo de todos las integrantes del gru-­

p~,sillaa para cada uno de ellos, para el coordinador y -

el observador. Las salas estuvieron suficientemente ilum!_ 

nadas y ventiladas durante el experimento • 

. . MATERIAL: 

Ppr cada grupo de ocho personas se utilizaron: 

a) 25 pliegos de cartancillo. 

b) 8 reglas de 30 eme. 

e) 8 compaces • 
.. .. 

d) 8 lápices. 

3) ,. tijeras. 

f) 3 rollos de cinta adherible. 

g) 3· gomas de borrar. 

h) 2 h(ljas de registro. 

1) 10 cu es t'ionarios. 

j) a gafetes. 
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PROGEDIMI EN TO: 

1. ENTRENAMIENTO DE LIDERES: 

Inicialmente se llev6 a cabo una sesi6n utilizando el méto 

do de conferencl~ con el fin de explicar loa antecedentes 

de la investigación y los tipos de liderazgo que se emples 

rían en la investigación. Previamente se aplic6 un ~uesti~ 

nario tendiente a detectar las inclinaciones naturales de 

cada sujeto ~seis determinado tipo de liderazgo. Posteriot 

mente, se llevó a cabo una se~i6n en la que por m~dia de -

la técnica .de }JDi::dndrama se practicaron las diferentes con 

cepciones de liderazgo. Se determinó. quien adoptaría, de ;.. 

acuerdo a sus características y prefer~ncias, cada tipo d~ 

liderazgo y como fase firial se realizó un simulacro de la 
'. ' . . . . . ' . 

investigación; con alumnos de otra.· carrera, para realizar 

una evalu.aci6n práctica de desenipel'lo y se aplic6 nuevamen~ ·· 

te el cuestionario inicial para detectar los cambios ticu-­

rridos como r~sultado del entrenamiento~ 

2. ENTRENAMIENTO DE OBSERVADORES: 

La primera parte consistió en una explicación de ia tar~a 

a realizar mediante el mátodo de conferencia; para el ---­

aprendizaje práctico se utilizó el soetodrama, lo cual ~a­

c1lit6 la corrección de errores de observación y registro. 

Como parte final del entrenamiento participaron en el sim~ 

'', ', 
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lacro de investigación planeado· conjuntamente para lide-­

res y observadores; pudiéndose de este modo corregir alg!:!, 

nas fallas que se presentaron. 

3. FASE EXPERIMENTAL 

INSTRUCCIONES GENERALES 

Se informó a lo~ sujetos que tendrían que realizar. subd!. 

vididoe en grupoet un trabajo de tipo manual; haciéndoles 

notar que no se· trataba de una competencia, sino de un --

~jerci clo acerca del trabajo en peq~eMas grupos. A conti­

. nuaci6n ·se hizo de· su conocimiento a cuál de las diferen­

. tes~alaa aeríana~ignados y que en ellas encontrarían e~ 

materia~ e instrumentos necesarios y. un coordinador· que -

les proporcionarla mb detalles y lee: asignaría el traba­

jo a realizar. 

Las instrucciones generales para el trabajo eri grupo que 

fueron utilizadas se detallan a continuac16n, haciendo -­

notar que cada uno las utilizó de acuerdo a sus csracte-­

ríst1 cae. 

- Se ~eben construir en el grupo el nómero de dodecaedros 

'"' 
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correspondientes al nómero de ~artlclpantes. 

~ Un dodecaedro es una figura de doce caras, cada una de -

las cuales es un pentágono regular. En el dodecaedro que 

se va a cionatrulr, cada lado del pentágono debe me~ir -­

cinco centímetros. 

- Loa dodecaedros ae construirán con cartonclllo. 

- Los pasos para construir el dodecaedro son los alguien~-

tea: 

1) En el centro del cartonclllo se con~truye un pent,gono. 

Existen dos formas de hacerlo: 

a) Trazando una circunf~rencia de 8.5 cm. de diámetro ---­

(4.25 cm. de ~adlo) v con un compás se trazan cuerdas. -

de 5 '.cms. 

b) Se corta'una tira larga de papel de 4.?5 cm. de ancho .. v . ' 

se dobla como se indica·en·'la ilustración, recortando ... 
. ' . . ~ ' 

despuás, lo.a sol:l;~ntes y resulta un pe11tágono '·qu~ sirve 
' ' ' 

de me.delo a los.' demás. 

2) A. partir.~de cada lado del pentágono se trazan. otros. ci_!l. 

co ,pent.Sgoncs de,•laa miamaa dimensiones. 
,º,, .. · 
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3) Se recorta la figura y se dobla para pegar loa lados -­

con cinta adherible. De esta manera se obtendrá la mi-­

tad del dodecaedro. 

4) Se realiza el mismo procedimiento para obtener la otra 

mitad del doder.aedro. 

5) Se unen las dos mitades medi~nte cinta adherible y el -

dodecaedro queda terminado. 

B. TRABAJO EN GRUPO: 

Durante el tiempo en que los grupos se encontraron reuni--. 

:dos en eua respectivos escenarios de trabajo se realiza~on 

observaciones~ las cuales fueron anotadas en las hojas de 

registro, ~e ~cuerdo a ia clasificaci6n r~alizada de las -

variables d~pendien,es. A.cada grupo le fue asignado un o~. 

servador. 

Lqs procedimientos de asigna~i6n de la tare~ y guía duran­

te la ejecución fueron diferentes para c~da grupo de acue! 

do a su tipo de líder. Las características que presentaron 

fuerdn: 

A) Líder Autocrático: 

- Distribuyó el ~aterial. 

- Con voz alta'y en imperativo di6 las instrucciones ha---

ciendo referencia.a que se trataba de un~rabaj~ indivi-. 

dual y explicó la prime~a parte del ej~rcicio sin hacer 

,··¡ -
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referencia .al objetivo final, pidiendo a loe sujetos -­

que iniciaran la tarea. 

- Observó atentamente el trabajo de cada miambro p~ra ae~ 

gurarse que todos acataban sus instrucciones correcta-~ 

mente. 

- Mantuvo un clima de disciplina y orden. 

- Aprobaba o desaprobaba constantemente el trabajo .de loa 

miembros con frases como ~esta bien", o "está mal repít~ 

lo"· 

- Se dir1gi6 siempre a loa.miembros eri forma individual y 

utiliza~d~ los pronombres.usied o ustedes, supri~iendo 

:completamente el nosotro~ • 

. ~ No se ~~zcl6 nunc~ en el jrabajo, s6lo se ocupaba de --­

asignárla y evaluarlo. 

- Al terminar de· revisar satisfactoriamente el trabajo ~~­

rrespondfente a una fase, pasaba a la segunda y así auc~ 

sivamente hasta finalizar la tarea. 

Bl Líder Democrático: 

- Distiibu~6 el material. 

- Expl1c6 en que consistía el trabajo mencionando el obje­

tó final y empleando el pronombre nosotros. 

- ~u cciriducta fue en el sentido de ani~ar y dar ~eguridad 

al. grupo •. 

' . ~ 
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- Estimuló la discus16n entre. los miembros del grupo para 

~legir conj~ntamente el método a seguir y deter~inar las 

actividades necesarias para el logro de ·la meta, deci--­

diendo por sí mismos la secuencia de pasos a seguir, aún 

en el caso de optar por la producción en serie. 

- No emitió juicios positivos o negativos particulares, si 

no al grupo en general, incluyéndose en él. 
' 

- Se mostró con el grupo afectuosamente y eventualmente co 

laboró en la realización de la tarea, sin realizar dema- . 

. siado trabajo ni descuidar la observación grupal. 

· C) Indiferepte o Laissez Faire: 

' . ..;.: Distribuyó el material. 

-''.'"ExPl'i.06 la tarea a realizar, hacienda notar que no sabía 

·nada del asunto y que por lo tanto dejaba af grupo en l! 

bertad,de hacer el trabajo como deseara, poniendo·como -

única· regla el que no se retiraran de la sala de traba~o. 

- Mencioi:i6 que él no incomodaría al grupo e insinuó que lo 

dejaran tranquilo • 

• Informó que respondería laa preguntas que se le hicieron 

con gusto siempre. y cuando pudiera hacerlo. 

- Se .retir6 a un rincón del escenario y se despreocu~6 por 

completo del grupo y la tarea. 
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- Respond16 las preguntas que se le hlci~ron con cortesía, 

repitiendo únicamente las instrucciones, haciendo notar 

su incompetencia y dejando actuar al grupo en completa -

libertad. 

Al finalizar el trabajo de grup~ cada coordinador repartió 

loa cuestionarios para su contestación a cada uno de loa -

miembros del grupo. 

C. PLATICA DE CIERRE ("FEEDBACK"): 

Al. finalizar la tarea a cada grupo se le pidi6, en ~uaen-­

cia del coordinador, que relatará con toda libertad sus -

experiencias durante la ej~cuci6n de la tarea, en lo refe­

rente a sus compaf1eros, al coordinador, a la tarea y a s! 

mismo. 

El'. director de la plática se esforzó por evi tsr ataques di-
. . . 

rectos entre mi.embree del grupo y por estimular la partic.!_ · 

pa·c16n. La finalidad de esta secci6n fue. obtener mayor in­

formsci6n para la investigac16~ y al mismo tiempo diaml---

nuir el nivel de tensión del grupo, en los casos en que la 

situación experimental lo provocó. 

Al dar por terminada esta etapa, se procedió a·agradecer -

la participación de· los sujatlJ"SI ·dam:to énfasis a la lmpor-­

tancia de su colaboración para el progreso de las investi-

gacicnes~ con el fin de que se sientan estimulados para -­

participar en futuras investig~clones. 
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Durante este fase se registraran en forma anecd6tica lee 

conductas relevantes de loe sujetos. 

4. PROCESAMIENTO DE DATOS: 

Los datos fueron evaluados par medio de la prueba "Chi -

Cuadrada" (X2 ), mediante el sistema SPSS computarizada. 

La pruebe eatadiatica fue ~legida en base al tipo de da­

tos obtenidos, al diseno, a la población y a las hip6te-

s1s propuestas •. El nivel de confianza establecido previ.! 

mente fue del 95%, coma fue expresado en la secci6n de -

hipótesis. 

Para lograr una expcisici6n más-clara y detall.! 

. da de loa resultados, 6sttis se presentan en el ~iguiente 

cap!tu.lo. 

COMENTARIOS 

En cuanto a .la puesta en marcha de la fase exp.!. 

rimental se presentaron algunos problemas, en ocas!onea -

me encontr~ con probiem~s de organización en el sentido -

de ~~e loa grupos de sujetos no hablan s~do citados, otras 

vec•a.los obs~rvadorea y a~n los lideres no se preaenta--

'ron a .l_a hora fijada previamente. Lo anter'iar di6 como r.!, 

sultado un retraso en el desarrollo de la investigaci6n,-

ya que se tuvieron que programar nuevamente las sesiones 

experimentales y ella impHc6 solicitar autorizaci6.n para 
. . 

utilizar las sala. en loe horarios aprapiedoe, pedir aut.e. 

' .. ' 
. ,_·, 
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rizaci6n a las autoridades eacolares y profesores psrs­

distraer a los alumnos en sus horarios de clase y citar 

núevamente a los "lideres" y observsdorea. 

Por otra parte, durante las sesiones experi-­

mentales en dos ocasiones se presentaron problemas de -

alumnos que respondieron agresivamente ante el lider ay 

toritar1o, en ambas ocasiones. éste pudo manejar .la si-­

tuaci6n pidiendo a los •lumnos que volvieran a la tarea 

en tono fria e impersonal. A~boa alumnos durante la pl,i 

t1cagrupal expresaron su inconformidad hacia la· condu.s, 

ta asumida por el l!der y propusieron que se le llamara 

la atenoi6n por su conducta. 

.·1 
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CAPITULO VII 

RESULTADOS V CONCLUSIONES 

Como resultada de la investigaci6n, se obtuvie-­

ran: Por cada sujeta, valores para 25 variables dependien­

tes; sin embargo, debido a que la variable denominada Des-· 

tructlvldad result6 ser una constante, sa. trabaj6 eatad!a­

ticamente s6lo can las re~tantes. Las variables, coma se -

m~ncian~ eh el capitulo anterior, fueran distribuidas en -

cinco bloqties o grupos: Eficiencia, Dependencia, Agresivi~ 

dad, Sentimiento de grupa y Descontento no manifiesto. 

TRATAMIENTO DE DATOS 

Las puntuaciones se obtuvi~ron mediante el regia ·-
tro efectuado durante la realizaci6n dela tarea, como se -

indica en el capitulo anterior, en las variables: Inter~a 

en la tarea, Creatividad, Otras conductas hacia la obten-­

ci6n del objetivo (del bloque Eficiencia); las dos varia-­

bles correspondientes al bloque Dependencia; la totalidad 

de las variables de los bloques Agresividad y Sentimiento 

de grupo. Los datos naturales, obtenidos por - ~ - ~ -
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sujeto, fu~roh divididos entre el tiempo total de la fase 

de ejecución v. multiplicados. por una constante. El valor 

elegido para la constante fue. 20, debido a que correspon­

de al número de intervalos de tres minutos en una hora de 

trabajo. Como resulta evidente. en loa casos de estas va~ 

r1ablea, la escala de medición fue de raz6n o proporción. 

Para la variable Tiempo, correspondiente al bl~ 

·que Eficiencia, ae·abtuvleron puntajea en escale interva­

lar, correspondiente al tiempo total empleado en la fase 

de ejecución. 

También en ~scala lntervalar, se obtuvieron los 

punta je~ de las varlabl.es: .Opinión negativa so.bre. la ta-­

·. rea, Op1ni6n negativa sobre el 'grupo y· Opinión nsgativa • 

~obre ~l líder; del.bloque Deacont~nto no manifiesto. Los 
·' ... ·:. ·.. ' -. ' '' ' 

punta jea ~e obtuvierora: sumando las respueatBS ~ •. correa pon•·· 

dientes a cada una de las variables, en el cuestionarlo .. 
1 • ' . • . • . - • 

:~eeuelto por los psrttcip~ntea, al' terminar le fase de -­

ejecucl6n de la tarea. 
. ' 

Por 6ltimo~ pa~a laa variables: Agresión h~c1a 

el líder, Quejas sobre el material y Agresión lntr.agrupal; 

correapondientea al bloque Desco'ntento na man1.fiesto, ob.;. 

tuvieron el régls~rar,. en el caea de ca.da sujeto, la ocu-
. . 

l'renc1a a no, de las canductea correspondientes a· cada --

.una .de· .. lás var1ablés mencionadas. Por lo tanto correspon-
.... ,., ' 



160 

den a una escala nominal. 

La prue·ba estadiatica que se utilizó para compr,a 

bar la hlpót.e.aia.eatadísticamente fue la 11 C:hi cuadrada" -­

(X2 ), debido a que se obtuvieron dates a nivel nominal en 

algünas de las variables ya q~e no se tenia la certeza de 

que los resultados siguieran una distribución normal. Loe 

datos fueron procesados por paquete co~putarizsdo 5.P;s.s. 

Para determinar la aceptación o rechazo de le -

hipót~sis, se ~ligió un nivel de significancia de a.os. 

La ~órmula general de la prueba: "Ghi tüad~~d~i 

ea la siguiente: 

donde: 

xz .. Cfo1 - fe 1 )2 

fe 1 

fo1 .; frecuencias otiaervadaa en cede celdilla •. 
fe 1= frecuencias esperadas. 

Les frecuencias es~eradee se calculen de la si- . 

guiente manera: 

donde: 

fei = (el) (ri) 
N 

• ,; ,· ' ¡ 

el "' l'at!ll de frecuencias de la· columná. respect,!; 

. \la• 
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ri = Total de frecuencias del rengl6n_correspo~ 

diente. 

N ~ Número total de casca. 

Para utilizar el sistema S.P.5.5. computarizado 

previamente se codificaron los resultadas obtenidos en h.!:!_ 

jas especialmente diseñados, posteriormente se perforaron 

tarjetas con la información obteni~a por cada sujeto y -­

con el programa seleccionaoo, y por último se procesó la 

información por computadora! 

Al inicio del procesamiento de la informaciónp 

se observó una gran dispersión de puntajes en la mayor -­

parte de las variables, l~ cual dificultaba el manejo e -

interpretación de loa datos. Debido a lo anterior, se prE_ 

· éedió a realizar un reordenamiento de ·datos; en él se prE_ 

curó utilizar intervalos representativos de un determina­

do rango de puntuaciones, las cuales podían ser interpre­

tadas como puntajes: bajos, medias y altos. en relación a 

la totalidad de loa sujetas. La recodificación reportó e.e_ 

mo beneficio. el haber hecho pasible una interpretación -

más clara de las resultados y un mejor manejo estadístico 

sin distorcionar la esencia de los datos arrojados por la 

investigación. 

Además de la prueba estadística realizada c~n -

la finalidad d~ comprobar la hipótesis de· investigación -

•'''·· 
'.] ' 
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en cada variable, correspondiente a confrontar loa resul­

tados de los tres tipas de liderazgo; consideré pertinen-

· te realizar la misma prueba para grupos de dos tipos de -

liderazgo realizando las tres combinaciones posibles, con 

el fin de obtener conclusiones más detalladas del fen6me-

no. 

Además la inclusión de las tablas de contingen­

cia en la presentación de los resultados se realizó con -

el fin de prapcrclansr indicadores de la forma ~r la que 

se presentaron las distribuciones de datos, con •l fin de 

hacer algunas inferencias en cuanto al efecto de cada' ti-· 

po de iiderazgo; a~n cuando, desde. luego estas inferen-­

cias no tienen valor estadi~ticsmente, ya que no se derl-

.. van de la apl1caci6n de ninguna pruebe de hipótesis. 

Contrastando estadisticemerite, las frecuencias 

de la conducta de los sujetos, ente los trae tipos ~e .lí­

der e~ forma global, v haciendo las combinaciones posi·-~ 

bles en grupos de dos tipos de liderazgo (autocrático-de­

mocrático, democrático-indiferente y autocrático-iridlfe-­

rente)¡ al 95~ de confianza, se ~btuvl~ron ltis resultados 

que se reportan en los cuadros correspondientes. 

Es imp9rtante hacer mención .de que la prueba e!. 

tedística seleccionada no aportó .resultados aceptables e~ 

los casos de algunas variables, debido a que en dichos C!!_ 

sos, las celdillas con puntuaciones en cero eran de más -
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del 20%, lo cual invalida loa resultadas. 

Para facilitar la interpretación, en cuanto a.­

loa appectoa cuantitativos y cualitativos de los resulta­

dos, se presenta una sección de gráficas, en el apéndice 

A en la cual se muestran las frecu~ncias obtenidas por el 

total de los mi embrea de las grupos, ante los di fe rentes 

tipos de lideres formales. 

> _,, 



. RESULTADOS DE LI\ PRUEBA ESTADISTICA 

i 
TRES TIPOS DE LIDER LIDERAZGO AUTOCRATICO 

VARIABLE V DEMOCRATICC 
'f1. ~ Hi xa Q( HL 

. 

INTERESES EN LA TAREA 16.68 0.04 SI 12.68 0.02 SI 

CREATIVIDAD ?.44 0.49 NO 1.69 0,?9 NO 

d; OTRAS C(T~OUC:TAS HACIA LA OBTEJIJCION .... 20.41 0.01 SI. 10,85 0.03 SI tJ DEL OOJETO. i5 ... 
tJ CIWTIDllD DE TIEJllPO EMPLEADO 12.00 o.¡¡2 SI 5.33 O.O? NO ... 
l!i 

CIWTIDAD DE TRABAJO REALIZADO - - - - - -
CALIDAD DE PEGADO 9.18 0.01 SI 1.54 0.21 NO 

EXACTITUD DE LAS MEDICIONES 9.14 0.01 SI 2.01 0.1~ NO 

~ 
SE'GUIMIENTO PREDOMINIWTE DE LAS tJ 70,30 o.oo SI 36.62 o.oo NO i5 INSTRUCCICNES DEL LIDER o 

i5 
!!l CCf\ISUL Tl\S AL LIDER 21.69 0.01 SI 14,73 o.oo SI 

HOSTILIDAD V AGRESION HACIA 1.92 0.75 NO 1.96 0.38 NO 
@ CCWl:WEROS 
o ... INFLUENCIA DOM!Nli'HE DE LN MIEMBRO - - - - - -::o .... A OTRO 13 
~ EXIGENCIA DE ATENCION - - - - - -

DESTRUCTIV IOAD - - - - - -
CRITICAS - - - - - -

';\'.l 

LIDERAZGO DEMOCRATICO LIDERES AUTCCRATICO 

xa 

-
-

4.64 

5.33 

-
1.67 

1.20 

2.75 

-
0, 16 

2, 16 

o.aa 

-
2.90 

E INDIFERENTE E INDIFEREJIJTE 
Clo( 

-
-

0.20 

0.07 

-
0.20 

0.27 

0.43 

-
0.92 

0.54 

1.aa 

-
0.5? 

Hi xa . .OC. Hi 

- 5.50 0.36 NO 

- - - -
NO 3.84 0.20 NO 

NO 5;33 0.07 NO 

- ... - -
NO 7.48 0.01 SI 

NO 7.41 0.01 SI 

NO 46.38 O.DO SI 

- - - -
NO 1.0? 0.59 NO 

NO - - . -
NO - - -
- - - -

NO - - -
· 't!- .. Valer de "011 a.iadradaJ' 

eoc: Nivel de eignific:ancia. 
·· H1• Aceptación de la hip6tes~s 

da inveetigac16n. 



RESULTADOS D.E LA PRUEBA ESTADISTICA 

uf TRES TIPOS DE LIDER LIDERAZGO. AUTOCRATICO 
::J V DEMOCRATICO §' 
lll xz ·o. Hl xz O( Hi 

o ¡ COOPERATIVIDAD 27;61 o.oo SI - - -
w t::o'JDUCTAS AMISTOSAS - - - - - -
Q 

c. 
ffi' USO Da PRONOMBRE NOSOTRAS - - - - - -
2!• TENDENCIA A LA LNIFICACICN - - - - - -. ... Da GRUPO .... 
i5 

DECISHfüS GRUPALES en - - - - - -
E' OPINICl\I NEGATIVA SODRE LA TAREA 6,83 0.74 NO 0.34 1.00 NO IA. ... 
~ OPINION NEGATIVA SOBRE a GRUPO 13,25 0.01 SI 11.70 O.DO SI 
e z OPINION NEGATIVA SOBRE a LIDER 19.49 a.oc SI - - -
~ 
i5 AGRESION HACIA a LIDER - - - - - -.... 
§ QUEJAS SOBRE EL MATERIAL 10.40 0.01 SI o.ao .1.00 NO 
13 c:i 
01- AGRESION INTRAGRUPAL 4.20 0.12 NO 4.27 0.04 SI 

LIDERAZGO DOOCRATICO LIDERAZGO AUTOCRATICO 

xz 

2.77 

12.36 

2.96 

-
O.DO 

5.89 

6,02 

-
-

4.79 

1.29 

E INDIF'ERElllTE E INDIFERENTE 

oc Hi xz . ac 

0.43 NO - . -
0.01 SI - -
0.2) NO - -
- - - -

1.00 NO - -
0.32 NO 3.83 0.57 

0.02 SI 2.29 0.32 

-. - 5.56 0.13 

- - o.oa 1.00 

0.03 SI 0.09 ll.76 •. 

0.26 NO 6.26 0.01 

XZ " Valar de 11011 ruadrada. 
•" Nivel de aignlficancia. 
Hi = Aceptación •de le hip6teaia 

de 1 nveeti gaci6n. 

Hi 

-
-
-
-
-
NO 

NO 

NO 

NO 

NO 

SI 
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RESUMEN GLOBAL DE RESULTADOS 

En resumen, al contrastar las resultadas de los 

tres tipos de liderazgo solamente se obtuvo un resultado 

estedistico deflnitJvo en 15 de les 25 varl.bles estudia­

das; par lo tanto un 40% de lea variables no pudieran ser 

evaluadas estadísticamente, debido a las caracteriaticas 

de las distribuciones de datos y a lo~ de la.prueba 'utll!. 

zeda. De las 15 hip6tesla de 1nvestlga616n que si pudie-~ 

ron someterse a prueba 11 se comprobaron (73.33%) y en -­

loa casas restantes (26.66%) no hubo diferencias ~ignifi~ 

cativas. 

Lo anterior, constituye solamente un indicador 

de que en la ocurrencia de algunos tipos de conducta de 

-alümnos"de ens~Manza superi6r¡.influye·e1 tipo de lidera~ 

go al que se encuentr~n sometidos. 

He paree~ muy lamentable el hecho de no haber 

podido aplicar otra de prueba este~istica, debida a que ~ 

algunas de los datas fueran obtenidos s nivel de medición 

nominal. 

Al contrastar los resultados del liderazgo auto 
.• -

crático y los del democrático, se aplic6 la prueba esta~­

distica obteniéndose conclusiones a~eptables· en 1J casos 

(52%), en 5 de ellos se comprobó !.a hipéteais de investi-

. '.' 

«' .. 

• ,; '1, 



167 

gación y en los B restantes no se encontraron diferencias 

signifiéativas. 

Loa resultados obtenido~ ante el liderazgo deme 
' -

crático y el. "laissez-faire", pudieron llegar a conclusi~ 

nea estad!aticas confiables en 17 casos (68%), de los cua 
. -

·les solamente se comprobó la hipótesis de investigación -

en 3. 

Las conductas registradas ante el líder ~utocrt 

tico y el indiferente,.al ser contrastadoa. obtuvieron re­

sultados estadísticos definitivos en 13 casos (52%), la - . 

hipótesis de investigación fue comprobada en 4 de ellos - · 

ún1 callient~. ·· 

'•.,' 
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INTEflPRETACION DE LOS RESULTADOS 

EFICIENCIA 

Variable interés en la tarea: 

Estadísticamente se concluye que existen difere!!. 

ciaa significativas, en el interés mostrada por los suje-­

. toe hacia. la tarea, cuando se encuentran sometidos ~ die-~ 

tintos tipos de liderazgo. 

Los porcentajes de las puntuaciones obtenidas~-­

por los sujetos., fueron las siguientes: 

Líder 

Punta e Autocrático . Oemocrático Indiferente 

Eajo 25.00% 9.38% 

1-t!dio 12.50% 43.75% 31.25% 

Alto 62.50% 56.25% 59.38% 
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Como puede observarse en el cuadro anterior. aún 

en loe casca de mediano. y menor interés en la tarea, exia-

ten diferl;!nc1aa considerables, en relaé16n al tipo de lid~ 

razga; en las regiones de mayor interés, el número de ca--

aoa ee bastante similar•· Esto nos hace inferir, que en ta'."' 

dos loa grupos existe un alto pbrcentaje·de personas inte­

resadas en la tarea, independientemente del tipo de lider 

ante el cual ee encuentren. 

Por otra parte, en relac16n a las frecuenclae t~ 

tales p1Jr. grupa,· presentadas en la gráfica A-1, ~e observa. 

a.niv~l d~scrlptlvo, que crin el llder~zgo ~emocr~tica se -

·obt'uvieron el mayor número de conductas de interés en les '" 

tarea; siguiéndole el liderazgo indiferente y el auto.r1 ta-

rio, reapectivamente. 

El· liderazgo demac~ático presente puntu•cla~ee -.. 
medias y al ta~ en la totalidad de 'loa sujetos, por lo que 

obtuvo el m~y6r nómero de frecuencias globales. Parece ser 

que el lldera'zgo eutocrátlco provoca menar interés· en la -

ter~a-; t'omando .coino base sue resultados globales, debido a 
' 

qtie el 25% de loa sujetos, presentan.~recuenc1as bajas~ '. . ' .. ' 

Es interesante mencionar, que la epli cac16n de -

la prueba estl!id!attca cantrl!l8tando grupos d.e dos va;lables 

demostró que no ex~sten diferer:ic:laa algnificati vas entre -

el liderazg~ autoritaria y el indiferénte~ con respecitoal 
' . " 

. -,:¡ -.. 
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interés en la tarea; si existen diferencias significativas 

entr.e los puntajes· obtenidos bajo liderazgo autoritario y 

democrático y; no se llegó a una conclusión estadiaticame! 

te aceptable, en cuanto a la existencia de diferencias en­

tre el liderazgo democrática y el indiferente. 

Variable Creativ1.dad: 

El resulta do de la P':'ueba estadística indica que 

no existen diferencias signific~ti~ss, en la condupta de -

lcis integrantes de los grupos, sometidos a distin,~a tipos 

de liderazgo formal. 

A continuación se presenta un cuadra, con los ~~ 

'porcentAjes de frecuencia.,· de laa conductas crea ti v.as obt!_ · 

ni das por l.oa sujetos: 

Líder 
' 

Ptslta e AJtocrático Democrático Indiferenté 

Bajo 68.757' 56.257' 81.25%. 

· fo'i!dio 28. 127' 34.38% 'B. 75% . 

Alto 3.12% 9 • .38% 
',•'',. 



171 

En el cuadro anterior, se observa baat~n~e simi­

litud, en la diatrlbuci6n de loa datos obteni~oa ante loa 

distintos tipos de liderazgo. Podemos decir que la,creati­

vidad es bastante baja en general, ~n loa grupos estudia--

__ dos; y que además, independientemente del tipo de lideraz-

go se muestran algunas .conductas creativas en loa grupos -

de trabajo. 

Por otra parte, en la gráfica A-2, not~mos que -

loa puntajes más altas de frecuencia, fueron obt~riídoa por 

el liderazgo democrático y loa más bajos ·por el lider~zgo 

indiferente; la. cual podría indicar cierta· tendencia. en -
.• 

.. uno u otro sentido, a mostrar conductas· creativas en rela-

ci6n al tipo de liderazgo. aón cuando estadísticamente na 

se llegó a una con~luai6n en .este a•ntido. 

En ~l tratami~nto de loa datos, re~li~ada entre 

grupos' de dos tipos de. Hder, solamente se obtuvieron re-• . ,, ~· . . 

aultados~st~diéticamente válidos.para el grupo democráti­

co y ~l autdcrático, entre los que na se obaervaróh dife-­

rencias significativas.· 

Variable·otras conductas hacia la obtenci6n del 

objetivo: 

En eata variable, se observa que existen diferen. 

olas significativas entre los ~rupos, en rilaci6n al tipa 

de liderazgo,_ al que:ae encuentran sometidos. 
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Los resultados registradas. durante la ras~ exp~ 

rimental¡ se encuentran exprRsados en el siguiente cuadro: 

Líder 

Puntaje Potocrático Democrático Indiferente 

Eejo 75.00% 75.00% 93.75% 

f.t!dio 3. 12% 16. 75% 3. 12% 

Alto 21.88% 6.25% 3.12% 

La mayor parte de los miembros de los grupos ex­

perimentales (por lci nienos el 75"), obtuvieron puntuacio~­

nes con~iderades como bajas y solamente:e1 liderazgo auto­

crático obtuvo un. ptintaje superio~~l 20% ~~ puntueci~nes 

altas. Lo anterior rioe hace sti~aner que en los grupos de -
. . 

trabajo,. independientemente del ·upo de. liderazgo. ae pre-

sentan pocas frecuencias en este variable. 

En la gráfica A-3, se observa e nivel descripti­

vo, que el total de frecuencias· del grupo autocrático es -

m~yor en relación con ros demás. en cuanto a la vari~ble -

denominada '"otras conductas enfocadas al logro del cbjeti­

. vo" y le ~1guen los grupos democr~tico y "laissez feire" -

respectivamente. 
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~~ importante mencionar que las agrupaciones de . 

. datas obtenidas en las tipas de liderazgo: autacrátiéo-1!!. 

·diferente y democrática-ind~ferente al ser tratadas esta­

dísticamente na reportaron diferencias significativas~ -­

Par su pa~te, el grupo formado por sujetas que trabaj~ron 

con líder autoc~átlca y líder democrático si mostraron di 

ferencilea slgnificstlvas. 

Una pcisible e~pliéac16n de la ocurren61a de la 

d1stdbuc161'l de loa datas, seria el que como respuesta· a · 

l~ cand~~ta im~aeitiva y demandante del líder autacráticaj 

~lgunos de los integrantes del grupo trataran de realizar 
. . . . ' ' 

la tarea utilizando tácticas un tanta· diferentes a las in-

dicadas por ~l Hder.'En.general las observadores reporta~ 

,~on que los i~tegrantes del grupo copiaban el trabaja de -
. . . .. 

aus compaH~r~s, observ~ndolos can ~lalmulo, y en ~baal~n~s 

\1égaro'n a· tomar los moldes que ya habi'.ari elaborado otras. 

per~onas. E~to puede deberse al temor de que el coordina-­

dar les llamare la ~tención por no ~jecuter eficientemen~ 

te le tarea; a la existencia de competencia en el grupo a 

a carecteríatlcaa. de personalldad~de los miembros; lo ~lt! 
,:, . 

m~ ea poco prababie ya q~e el fenómeno ocurrió can mucho -

menti~ frecuencia en loe o~roa grupoa y estadísticamente se 

d.emoatró .que exlaten diferencias significativas~ 

¡ ,-

.. 
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Variable cantidad de tiempo empleado 

La prueba estadística empleada nos indica que 

existen diferencias significa~ivas, en r~laoión al tipo de 

liderazgo, en cuanto al tiempo requerido para la ejecución. 

En el siguiente cuadro ae observan loa porcenta­

jes obtenidos por loe sujetos, con ~aspecto al tiempo em~­

pleado. 

L!cer 

Punta e A..ttocrático Democrática Indiferente 

Bajo 25.00% 50.00% 25.00% 

. f'edlo 50.00% 25.00% · 25.00% 

··Al.to 25.00% 25.00% 50.00% 

La gráfica A-4 indica a nivel descriptiva que -­

los grupos can lider indiferente emplearon· más tiempo para 

realizar la tarea. siguiéndoles los grupos autocrético y -

democrático respectivamente. 

Esta probablemente a que, como ·fue obvio durante 

el desarrollo del experimento; los gru~os que tuvieran --­

coordinador indiferente, emplearon mucho tiempo en compren. 
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der laa instrucciones para iniciar y desarrollar la tarea. 

En cuanto al tratamiento de loa resultados en --

grupos de dos tipos de liderazgo, observamos que en ningu-

no de loe casos existen diferencias significativas; lo --­

cual .se contrapone, eri cierta man~ra, a la conclusión a la 

que se lleg6 al·contraetar los tres tipos de liderazgo. 

~ariable cantidad de trabajo realizado: 

La aplicaci6n del procesamiento estadístico de -

los datos, no nos llevó a· una conclusión defini Uva en --­

cuanto. a· 1a determinación de si existen o no diferencias -

·.significativas entre· los grupos, ante distintos tipos de -

lície~. cori respecto a la cantidad d~ trabajo realizado ~"­

.ellos. Lo a~te~ior se debi6 a la maner~ en qu~ .se diatriba 

yeron los datos' ya que en el grupo autocrático y en el .. de 

md6rático la :t6t~lidad de los sujetos· terminaron el traba-
' - . . ' 

jo, lo:·cual d16 como resultado un número de caSillaa con -

puntajes de cero mayor al iequerido, para que los resulta~ 

dos de la prue~a estadística fueran ace~tados. Las puntua-

·ciories en forma de ~orcentajes, ·serán expresadas en la si­

guiente tabla: 

'' ,. 
" 
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Líder 
A.ltocrático Democrático Indiferente 

Trabajo 
terminada: 

No 12.50% 

Si 100.00% 100.00% 87.50% 

A partir de presentado en el cuadro anterior, -­

puede suponerse que no existen diferencias import~ntes en­

tre los grupos en esta variable,, debidas al tipo de :Ude-­

razgo. En particular, es evidente que· no e xi ate diferencia 

alguna entre lo observado ante el liderazgo autticráiico y 

el democrático. Lo antes mencionado se puede observar co~ 

claridad.en la gráfica A-5. 

Variable ·calidad de pegado: . 

Estadísticamente se concluye que existen difere!!_ 

cias significativas ~ntre los grupcis al ser sometidos a di 

. ferentes tipos de liderazgo, en cuanto s la calidad con 

que se realiza el pegado de las partea del .dodecaedro. 

ios porcentajes obtenid6s pór loa ~ujetos de los 

grapes, en cuanto. a la buena o mala calidad de pegado, se 

ilustra~ en el cuadro siguiente: 
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líder 

Calidad A.Jtccráticc Democrática Indiferente 

M3la 12.50% 28.12% 46.88% 

Buena 87.50% 71.88% 53.12% 

Coma puede observarse, en todas loa grupas cbt1~ 

ne buena calidad de pegada ~áa el 50% de loa sujetas; por 

lo ~u~ podríamos au~cner que este hecho ea una caracter1a­

tiéa 1f1depend1ente al t~po de liderazgo. · 

Sin embarga'· es sumamente impol'tante hacer notar 

que a nivel descriptiva se observa que la mejor calidad de 

pegado se logró. mediante el empleo del ·liderazgo autocrát! 

c~, sigui~ndcle el democrático y ~l ~laisaez faire", en o~ 

den descendente •. La anterior puede observarse en la gráfi­

ca correspondiente (A-6). y en' e~ cuadro de porcentajes·. 

En el análisis de variables, en grupos de dos ti 

pea de liderazgo, se encon~raron diferencias eignif~cati-­

vaa entre el liderazgo autocrático y el "laiaaez faire", -

en loa otros caeos no existieron diferencias. 
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Variable exactitud de las mediciones: 

En esta variable se encontraron diferencias aig­

ni f icati vas, ante loa distintos tipos de liderazgo. 

Las resultados obtenidoa fueron los siguientes: 

Líder 

Exactitud i:utocrático Democrático Indiferente 

1'1:!la 6.25% 21.88% 37 .50% 

lilena . 93. 75% 78.12% 62.50% 

Como puede observarse en la gráfica A-7 y en la' 

tabl~ anterior; al igual que en la va~iable "calidad de pe 

gamento ,¡ 1 aparentemente se logran mejores resulta dos al -­

utilizar el liderazgo autoritario o autocrático, que al 

utilizar los dos tipos de liderazgé restantes. 

Además es importante seHalar, que de acuerdo a -

los datos obtenidos mediante la aplicación· de la prueba e! 

dística, existen diferencias sign1ficat1vaa, entre el efe! 

to del liderazgo autocrático y .del indiferente. A.nivel -­

descriptivo observamos que resulta sup~rior la exactitud -

de las mediciones ant~ el líder de laa mediciones· ante el 

líder au~acrático. Por ot~a ~arte, .no se encontraron -
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diferencias aignificativaa. al tratar loa puntajes obteni­

dos ante el líder democrático y loa otros tipos de lidera.!_ 

go, en forma individual. 

Goncluaión del Bloque Eficiencia: 

Se observó que en general, la eficiencia de loe 

grupos de trabajo varía en relación al tipo de liderazgo~ 

En todos loa casos se observa a nivel descripti­

vo. que el liderazgo indiferente o "laissez faire" obtuvo 

la menor eficiencia, .en relación a loa puntajea de frecue~ 

cias por grupo. 

Lo anterior podría indicar que ante el liderazgo 

"laisaez faire", surge un clima de grupo poco propiciri pa• 

ra el logro de buenos niveles de ef iciencie entre loa mie!!!. 

.broa deLgrupo •. 

tn cuanto a loa otros tipos de liderazgo no se -

observa una tendencia clara, ya que para las .diversas va-­

riabi:es de lograron diferentes niveles de efi.ciencia, a ni 

vel descriptivo, puntajea mayores en algunos casos para el 

liderazgo democrático y en otros para el autoritario. aón 

cuando este ~ltimo l~gró puniajea de eficiencia altos en -

. un nómera ~igeramente mayar que el democráti~o. 

'··-."¡ 

¡·;.·· 
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DEPENDENCIA: 

Variable Seguimiento predominante de laa.inatruc 

cianea del líder: 

Loa resultados de la prueba estadiotica indican, 

que existen diferencias significativas entre las conductas 

de loa miembros de loe grupos de trabajo en este variable, 

con relaci6n al tipo de liderazgo adoptado por el líder. 

A cont1nuaci6n se presente .un cuadro de porcent_!! 

jea de sujetos que obtuvieron frecuencias altas, bajas y -

medias de esta variable: 

Lider 

Punta e Autocrático Democrático Indiferente 

Bajo 9.38)6 81.25% 93.75% 

Medio 6.25% . 12.50% 3.12% 

·Alto 84~3~ 6~25% 3, 12% 

Como se advierte, tanto en el cuadro como en la 

gráfica A-8 ·el liderazgo autocrático obtuvo el mayor núme-. 

ro de .frecuencias, en seguimiento predominante de las ina­

truccio~ee del llder. Este tipo de liderazgo alcanz6 un ~-
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puntaje mucho mayor, que el de los grupos sometidos a otros 

tipos de liderazgo. 

Al realizar un análisis estadístico con grupos -

de dos tipos de liderazgo' se encontraron diferencias sig­

nificativas entre los grupos: autocrático-indiferente y a~ 

tocrático-democrático. En el grupo democrático-indiferente 

no se encontraron diferencias significativas. 

Lo anterior nos lleva a la conclusión de que el 

liderazgo autocrático, estimula el seguimiento predominan­

te de las instrucciones proporcionadas por el líder y de -

que los resultados de los tipos de liderazgo indiferente V 

democrático son muy similares en esta variable. 

Variable~C~nsultas al líder: 

los resultados obtenidos estadísticamente indi-- · 

can, que existen diferencias significativas en esta varia­

ble, al ser medida en grupos sometidos a distintos tipos -

de liderazgo. 

lo~ porcentajes de frecuencias obtenidos por los 

sujetos, fueron los siguientes: 
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Líder 

Puntaje, Ptltocráticp Democrático Indiferente 

Bajo 50.00% 53.12% 81.25% 

fot:!dio 37.50% 46.88% 12.50% 

Alto 12.50% 6.25 

Gamo puede observarse en el cuadro y en la gráf .!_ 

ca correspondiente (A-9), el liderazgo autocrático en com­

par~ción con los. otros tipos, prese~t6 ~l mayor número de 

puntuacione~ altas· y el menor nómero de puntuaciones ba-~-

, jas~ en el nivel medio el liderazgo democrático obtuvo loe 

mayores puntajee. 

En cuanto al análisis real~zado en .grupos de cjoe 
,:.,;,.'.,'~.,'- ' ' . 

tipos de lideraigo~ ee encontraron diferencias ~ignificati , 
' ' ' '. . . ··-

vas al contrastar l~s·grupos aut~ritario e indiferente,~­

con respe~to s las dde combinaciones restantes no se obtu­

vo ún resultado estadieticamente aceptable, debido a la -­

distribución de los datos. 

Eh base a la .distribución de datos observada, podemos in­

ferir que el liderazgo formal de tipo autoritario o autocrático, pro­

voca el mayor número de consultas al coordinador por parte de los - - . 
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miembro del grupa. 

Conclusión del blogue Deeendencia: 

Coma pudo notarse. a nivel descriptivo el grupo 

de aujetoa aometidtis el liderazgo autbcrático. mast~ó ma-

. var dependencia qui loa demás. En cuanto al liderazgo de­

mocrático y al indiferente, no puede llegarse a una con-­

cluai6n definitiva) debido a la distrib~ci6n que observa­

ron loa da toa. 

AGRESIVIDAD 

Variable Hostilidad y agresión<hacia comeañeroa: 

En esta variable no se encontraron diferencias -

al~nificativas en ~elación al tipo de llder~zgo~ 

Loa reaultadoa se presentan a continuación· en -

·.forma· de porcentajes: · 

Uder 

Punta e A.Jtocrátlco Democrático Indiferente 

Bajo . 9.3. 75% . 84.38% 87.50% 

Madi o 3 •. 12% 12.50% 9.38% 

Alto 3;12% 3.12% 3.12% 
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Como puede observarse, los puntajea son eumame!l 

te similares bajo los difarentes tipos de liderazgo. 

·Al aplicar la prueba estadiatica a grupos de 

dos tipos de liderazgo, se obeerv6 que tampoco existen di 

ferencies significativas entre ellos. 

Debido a lo anterior, lo cual puede aer observ!!. 

do con claridad en la gráfica A-10, puede decirse con ce!. 

teza que le hostilidad y agresi6n entre compaíleroa no ti,! 

nen relación con el tipo de coordinador de grupo. Además, 

se concluye que el nivel de agresi6n de los grupos es pr!_ 

ponderantemente bajo, a6n cuando siempte existen·casos de 

agreaión,.loa cuales se deben probablemente a las difereu 

ciaa individuales entre los sujetos, 

Variable Influencia dominante de un miembro a -

.!:!!!:.!! : 
La prueba eetad!stica aplicada no obtuvo una -~ 

conclusión definitiva. en cuanto a la aceptación o rechazo 

de la hipótesis de inveatigaci6n, debido a la forma en -­

que se distribuyeron las frecuencias. 

Los porcentajes obtenidos por loa sujetos ante 

los distintos tipos de liderazgo se ilustran a continua~-

ci6n: 



L!der 

Punteie Autocrático Democrático IndiPerente 

Bajo 

Medio 

Alto 

93.?5% 

6.25% 

75.00% 

21.BEJXi 

3;.12% 

78.12% 

12.50% 

9.38% 
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ACin cuando n.o puede hablarse de una conclusión -

definitiva, la d1strlbuci6n de loa datos sugiere que inde­

pendientemente del tipo de liderazgo, existe una baja ten­

déncia a influir pn forma dominante entre los miembros d~i · 

g·rupo. Sin embargo, la gráfica A-11 parece indicar que es­

te fen6men~ ae presenta con un poco más de frecuencia an~e 

el liderazgo democrático y el indiferente. Loe bajos puntl!, 

jea obtenidos por los grupos con llder autocrático, proba­

blemente tengan relaci6n con la poca interacción permitida 

a los miembros del grupo por el coordinador. 

Al contrastar el grupo democrlitico con el indif~ 

rente, no se encontraron diferencias significativas entre 

ellos. Los grupos restantes (eutocrático•démocrático y au­

tocrático-indiferente), no tuvieron une conclusión estad!,!. 

tlcemente definitiva. 
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Variable Exigencia de atención: 

A través del tratamiento estadístico de los da-­

tos relativos a esta variable, tampoco se llegó a una con­

clusión definitiva, ~l contrastar los tres tipos de lide-­

razgo. 

En forma de porcentaje, se presentan a continua­

ción los datos extraídos de los distintos grupos: 

Líder 

Puntaje AutocrátiCXJ Democrático Indiferente 

'Sajo 81~25% 93~?5% 90.62% 

f>t!dio 15.62% 6.25% 9.;.38% 

Alto .3.12% 

Como puede observarse, al igual que en la varia­

ble anterior, en todos los grupos existe' una alta concen~­

tración de sujetos en niveles bajos. Lo anterior sugiere -

que, independientemente del tipo de liderazgo, existe poca 

tendencia a mostrar exigencia de atención, en los integra~ 

tes de grüpos formales de trabajo~ 
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En la gráfica A-12 puede notarse que a nivel de!!,. 

criptivo, el grupo que obtuvo mayores frecuencias fue el -

autocrático. Esto es un fenómeno explicable de diversas m!_ 

neras¡ podría decirse que ea una forma de responder a la -

frustración, provocada en algunos sujetos por la forma de 

liderazgo¡ sin embargo, también podría ser causada por fa! 

ta. de seguridad en los sujetos, con respecto a su propia • 

ejecucl6n; e incluso, por tratarse de personas dependien-­

tes y/o demandantes. De cualquier manera. es evidente ele!, 

ta tendencia a mostrar mayor exigencia de atención. en los 

.sujetos q~e trabajan ca~ lideres autocráticos. 

Finalmente, es interesante mencionar que al con-

trastar loa resulta dos del U.der~gD .. demcu:rático e indife­

rente,· no se encontraron diferenclae significativas. En -­

cuanto al liderazgo autocrático. ·en relación con las ante­

riores,. no pudo llegarse a una conclusi.ón 'eatad!atica aée.e, 

táble. 

Variable Destructividad: 

La destructividad resultó ser una constante, ya· 

·que .dicha conducta no se presentó en ninguno de los grupos 

de trabajo, independientem~nte del tipo de liderazgo al-~­

que fueron sometidos. Por lo tanto, podemos concluir que -

nlngüno ~e los tipos de liderazgo provoca con~uctaa des~-­

tructivas ent~e los miembros de los grupos~ 
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Variable Críticas: 

Para eata variable no ae obtuvo una conclusi6n 

estadística aceptable, lo que se debió a .la diatribuci6n -

de loa datos; ~ata se .presenta a continuación por medio de 

porcentajes: 

Líder 

Puntaje Pi.Jtocrático Democrático Indiferente 

Bajo 100~00%. 65.62% 78.12% 

fi:!dio 31.25% 15;.62%. 

Alto 3.12% 6.25% 

Como se mu~stra en el cuadro, la mayor.parte de 

l~s sujetos se concentraron ~n puntajee bajos de esta va-. ,. 
-· ,' .·. 

riable; para el caso de grupos con líder autocrático. so-

lamente existieron puntuaciones a este nivel. 

Al contrastar la~ puntuaciones obtenida• ante ~ 

el liderazgo democrático y el indiferente qued6 demostra­

. do que no existen diferencias significativas ~on respecto 

a las críticas entre los sujetos. En cuanto a la contra.!. 

taci6'n del liderazgo autor! tario con los. anteriores ,no. pu.:. 

.. 
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do llegarse a un resultado estadístico aceptable. 

Conclusión del Bloque Agresividad: 

No puede hablarse de una conclusión clara en es­

te caso, debido a las dificultades que exi~t1eron en el -­

tratamiento estadístico de los datos. Sin embargo, en las 

variables exigencia de atención y críticas, pudo observar­

se que a nivel descriptivo existe cierta tendencia del li­

derazgo autocrático, a provocar conductas diferentes a las 

mostradas ante los otros tipos de l~derazgo. En el caso de 

la primera variable mencionada se presentaron mayores fre­

cuencias, y en el caso de las criticas se mostró menar nü­

mero de éstas. Por otra parte, en la variable hostilidad y 

agresión hacia compañeros, quedó demostrado que no existen 

diferencies entre la condUcta mostre da por los grupos, en­

te dlfe~entes tipos de líder • 

. 'En cuanto a los tipos de liderazgo dem.ccrático -

y llber~l¡ se observa que presentan bastante similitud en 

resultados; a partir ce lo cual puede suponerse en case a 

obaervac~ones que dichos resultados son independientes 

del tipo de liderazgo. 
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SENTIMIENTO DE GRUPO: 

Variable Cooperatividad: 

Estadísticamente existen diferencias significat_!, 

vas, en cuanto a la cooperatividad mostrada por los miem-­

cros de los grupos. ante los tres tipos de liderazgo eleg_!, 

des para la investigación. 

les porcentajes de las frecuencias obtenidas por 

los sujetos: con respecto a esta variable, son las siguie~ 

tes: 

Líder 

PuntR 1e Putacrát1co Democrático Indiferente 

Bajo 96.88% 50.00% 40.62% 

lié dio 3.12% 43.75% .46.88% 

Al.te 6.25% 12.50% 

·. 

En el cuadre anterior'· es evidente que a nivel"'­

descriptivo existe bastante disparidad, entre loe puntajes 

del grupo autoritario, en relación a los otros grupos. En 

·base a lo expu~sto podria suponerse que la cooperativldad 

·es menor ante el liderazgo~utocráticb. Esto puede deberse 
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a que el comportamiento de este tipo de llder permite po­

ca interacc16n entre los miembroa del grupo. 

Por otra parte, al efectuar el análiais estad!~ 

tico por grupos de dos variables, en el caso del g.rupo d,! 

mocrát1co-"la1ssez faire" no se encontraron diferencias -

s1gnif1cat1vaa, .en cu~nto a la cooperat1vidad. Para los 

grupos restantes (autocrático-democrático y autocrático-

" laissez faire"), no se obtuvo una conclus16n eatad!stlc~~ 

.·.mente .aceptable. 

Variable conductas a~latosaé: 

No. eiiate un·reaultadci e~tad!atlco·definltlvo 

·cuarito a la ~x~stencla de diferencias ~lgnlficatlvas de 
ta; variable t en.'.relaci6n al tipo de liderazgo al que fue-..; 

ron ~o~e~idoa los grupos. 

Los reaultadcis fueron los sigulent~s: 

L!der 

.Punta je Autocrático De111acrático Indiferente 

Bajo 100.00% 40.62% 81,25% 

Medio 40.62% 15.62" 

Alto·. 18.?5% 
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No obstante no haber llegado a una conclusi6n e!, 

tad!stica al contrastar loa tres gru~oa de Uderea, al re!. 

!izar un análisis evaluando grupos de dos tipos de lidera~ 

go, se encontraron diferencias significativas entre condu~ 

tas amistosas mostradas por loe sujetos pertenecientea al 

grupa democrático y al grupo indiferente. Lo anterior nos ,. 

hace .suponer que podr!an existir diferencias entre le· con, 

ducta dé loa grupos con llder autocrático y los que traba­

jaron can loa dos tipos restantes, ya que existe dispari~H 

dad en loe puntajes, como puede observarse en el cuadro y 
,. 

en la gráfica correspordientes; sin embargo lo ariterlor no 

puede afirmarse con certeza hasta obtener una conclus16n -

estadlsti\=&~ 

Parece evidente que la prababllid~d de que se ~~­

presenten conduc~aa ami~toeaa, en el lidera~~º de~ocrático 

es mayor, en base a la dietribuci~n de datos otiservada. 

Por el ri~ntrerlo, los sujetos presentan menor n6mero de 
j 

conductas amistosas ante el lideraigo eutori tario. · 

Variable Uso del prono~bre nosotros: 

Al igual que en la variable anterior, no pudo en. 

centrarse un resultado estadlstlco aceptable al contrastar 

los fesultadoe obtenidos en loe tres tipos de 11de~azgo. 

Al analizar unicamente las puntuaciones del lid!,· 

razgo democrhico e indiferente, se en.contrá que nt1 eda:.. 
,, :·' \,, ' 

ten diferencia~ ai~nifiriativas entre, dichos grupos~ 
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Sin embargo, en cuanto al lideraz~o auto~r6tico en rela--­

c16n con loa demás, no pudo establecerse una conclus16n de 

fini ti va. 

A continuación se presentan los datos recogidos 

durante la fase experimental: 

Líder 

Punta e Putocrático· Democrático· Indiferente 

Bajo 100.00% 78. '12% 90.62% 

Madi o 6.25% 6.25% 

.Alto 15.62%' 3.12% 

Como pudo observarse; 'en ia tabla anterior y en 

la gráfica correspondiente (A-16), la frecuenciia del uso -

del pronombre nosotros ea baja en general; particularme'n·te 

en el grupo autoritario. Por otra p~rte, e~i•te una lijv~ -

tendencia a que ae presente con mayor ,frecuencia ante el -

liderazgo democrático. 

l ,.· 
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Variable Tendencia a la unificaci6n del grupo: 

•• 
Tampoco en el ceso de esta variable, pudo llegar­

se a una concluei6n estad!atica aceptable, debido a la die-
... 

tribuc16n de lo~ puntajes obtenidoa. 

Loe resultados de la fase experimental se prese!l 

tan s c~ntinuaci6n en forme de porcentajes: 

Lider 

Punta e Autocrático Democrático Indiferente 

Bajo 100.00% 46.88% 81.25% 

~1edio 34.38% 18. ?5% 

Alto 18.?rJX. 

,,1,· 

Al consultar la tabl~ anterior y la gráflc~ A-1?, 

se. observan diferencias entre la d1Btribuc16n de las· puntu.!! 

cianea, en relaci6n a loa distintos tipos de lideres e ni-­

vel descriptivo. 

En base a la distribuci6n de los resultados po-­

dr1a suponerse que el liderazgo democrático está ·relacion!_ 

do con una mayor tendencia a la un1ficaci6n del grupo. Por 

·otra parte podria -inferi~se que el liderazgo autocr6tico -
. . . 

. está· relacionado con. la presentac16n de frecuenciás meno-
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~ea de esta variable, al igual que el indiferente aunque -

est~ ~ltimo en menor proporción. 

Variable Deciaionea grupales: 

Como en los casos anteriores, la diatr1buc16n de 

loe datos 1mp1d16 el logro de una concluei6n estadística -

definitiva, al contrastar los resultados obtenidos con re!. 

pecto a la aplicación de loa tres tipos de lidirazgo. Sin 

embargo, al contrastar loa resul tadoa del liderazgo demo-­

cráti'co y el laiesez falre, pudo concluirse que no existen 

diferencias aignificati~as entre ellas. En los demás en -­

loa que se realizó el análisis entre doa tipos de lideraz­

go tampoco se logré establecer u~ resultada aceptable. 

Los'datoa obtenidos experlmentalme~te, se mues--. 

tran en porcentaje a co~tinua9i6n:. 

Líder 

Punta je A.Jtoéréti ca Demoí::ráti co .Indiferente 

Bajo m.00% 93.75% . 93~75% 

~dio 6.25% ·s.2s% 
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En relación a lo expresado en el cuadra anterior 

y en la gráfica A-18, podemos decir que en apariencia na -

existen d1fe~encias importantes en el n6mero de decisiones 

• grupales tomadas por los sujetos can diferentes tipas de -

coordina dares. 

Conclusiones d:l Bloque Sentimiento de Grupa: 

A través de las tablas de canU~gencia y las re­

presentaciones gráficas se observó, en general. una mayor. 

tendencia a presentar con.d.uctas asociadas con el aentimie!!. 

.to de grupo en los sujetas que trabajaron con líderes dem~ 

crát1i::Ó's~ 

Fue un h~cho lamentable el n~ haber llegado en .~ 

gran cantidad de. casos a conclusiones eatadisticas. lo que 

· ~ubl~ra pro~~rcionad~ m~jor objetividad y confiabili~ad al:· 
• - > •• ' 

estudio. En pa~ticular observamos .qui! el liderazgo indire.;. , 

re~t~ obtuvo pu~taje~ tan heterogéneos, que aQn a nivel de 

obeerv.aci6n .se dificulta realizar inferencias sobre él •. 

En los grupos autocráticos resultó evidente, al 

·observar los p~rcentajes de puntuaciones'y las gráficas -­

respectivas al bloque, que ocurre un menor n6mero de ca~os 

···de conductas relacionadas con él sentimient.o de grupo·, lo 

·. cual está probablemente en func16n del clima que este tipo 

de liderazgo provoca entre los integrante.e del. grupo. 
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Variable Opinión negativa sobre la tarea:' 

~' ·~ - .. 
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No se encontraran diferencias significativas en 

cuanta a opiniones negativas sobre la tarea, en las inte-

grantes de los grupas sometidos a los tres tipos d~ lide­

razgo investigados. Esto ocurrió tanto en el análisis rea, 
' -

lizado entre los tres grupcis, como en el efectuado forman 

dci grupos de dos formas de liderazgo. 

Loa porcentajes de frecuencias obtenidos por 

loe suj~tos se presentan a continuac16n: 

Líder 

'Puntaje Potocrático · . Democrático .Indiferente 

Bajo ,59.38% 62.50% 50.00~ 

1'\:!d1o 37.50% 34.38% 40.62% 

Alto 3.12%· . 3;.12% 9.38% 

En la tabla y en la gráf'i ca correspondiente _ _; __ 

(A-19), se advierte que la distribu6i6n de loa,puntajes es 

·, similar; ésta auna.do 'a la conclusi6n eatad!sti.ca nos permi < · 
. \ .. -· 
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te decir, que la opinión negativa sobre la tarea es inde-­

pendlente del tipo de liderazgo. Las peque~as fJuctuacio-­

nes probablemente se deben a las diferencias individual•s, 

va que no resultan significativas. 

Variable Opinión negativa sobre el grupo: 

En relación a esta variable, al contrastar loe -

datos obtenidos ante loa tres tipos de liderazgo en forma 

de estadística, se encontró que existen diferencias signi­

ficativas. Lo mismo ocurrió al analizar loa grupos autocr! 

tico-democrático y democrático-"laissez-faire"; por otra ~ 
,• 

parte, .110 se encimtraron diferencias significativas entre' 

el liderazgo autocrático y el "laissez-falr~". 

Los porcentajes de frecuencias obtenidas por los 

sujetos se. ilustran a continuación: 

L!der 

Punta e Autocrático Democrático Indiferente 

Bajo · 37.50% 56.25% 56.25% 

~dio 25.00% 40.62% 18.75% 

Alto J7.50~ 3.'.12% 25.00% 
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En la gráfica A-20, aai'como en la tabla anterior 

pude observarse una mayor tendencia a mostrar opiniones ne­

gativas sobre el grupo, en sujetos que trabajaro.n con lide­

res autocráticos. Por su parte loa sujetos que trabajaron -

con líderes d~mocriticoa, parecen tener una menor tendencia. 

a mostrar ~recuencias altea de esta·vsriable, partiendó de 

loa datos presentados en la tabla de contingencias. 

Ademáa podrfa auponer~e al observa~ la diatr1bu~­

ci6n de loa datos, que el liderazgo democrático tiende a 9! 

nerar de~contento. en los miembros del grupo. 

Vari~~l• Opini6n negativa ~~b~e el lider: 
: . . . . . 

·. Es~ad!sticamente se concluye que. existen diferen-
. ~ , ~ . . , 

cia~ significativas e.n relacion a esta v1uiable 1 . al e.entra!_ 

·tar los .res~l tedas obtenidos con loa tres tlpoa de llderaz- · 

. go .estudiados• 

Al analizar grupos de datos de· dos clases de ,Ud!; 

razgo ~ediante la ~~úeba estad1stica, no pudo ilegarse~a ~~ 
' .J: ;' 

conclúsionea éceptables en.· los cesoa de los. grupos aut~crá­

tico-demo~rático y democrático-indiferente •. En el caso del 

grupo auto~ráti~o-1ndiferente no ... ae encontraron. diferencias·· · 

significativas. 

Los resultados obtenidos ante qade tipo de .l!~er 

son los siguientes: 



L!der 

Punta.1e Autocrático Democrático Liberal 

Bajo .37.50% 68.75% 46.8$ 

Medio 21.aax. 31.25% 37.50% 

Alto 40.62% 15.6.2% 

A partir de loa datos anteriore~ y de la gráfica 

A-21~ se obaérva en relaci6n al liderazgo democrático, una 

tendencia a mostrar el menor n6mero de ópiniones negativa~ . 

sobre el ltder; lo. cual podr!a indicar' que ea el tipo de -

· .11der que resulta inenoa deaag,radable para loa grupos de ª.!::!. 

·.Jetas. 

En cuan~o ai liderazgo autocrático, podemos ob--
l .,' • • , 

servar, también a nivel descriptivo, que resulta ser el --

que despierta mayor tipo de opiniones negativas sobre el -

11~er. Es decir, loa lideres autocrátl~os parecen resultar 

loa más desagradables para los miembros de grupos de trab!,. 

Je. 

Variable 'Agresi6n haóia el líder: 

Conreapecto a esta variable, nó se obtuvo.una· 

conclusión eatadh'ticia. aceptable al contrastar los tres -- ·. 

tipos ~e lidera~go~ Al realiza~ la prueb~ •eléócionada a -
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grupos de doa variables, solamente se encontró un resulta­

do d~finitivo al contrastar loa tipos de liderazgo autori­

tario e indiferente, el resultado indica que no existen di 

ferenciae significativas entre la agresión mostrada hacia 

el llder ante loa. tipos de liderazgo mencionadas. 

Los potcentajes de frecuencias obtenidas por los 

aujetcis fueron: 

·Llder 

Agresión Autoritario · Deroocrático .·~ Indiferente 

No ?5.00% 100.00% ?6.12% 

Si 25.0.0% 21.88}6 

Como puede obseTvarse en la grática A-21 y en la 

tabla anterior, la distribución de. los puntajes de los gr~~ 

pos autoritario e. indiferente son bastante similares, .lo -­

cual reafirma la conclusión estad{stica mencionada con an-~ 

telac;ión. Es importante enfatlz.ar el hecho de que no se pr.!_ 

sentara en ninguno. de los grupoeideroocrátictos,· sgr,es:16n :hacia el 11 
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der; probablemente ~ata indique que el liderazgo democrá­

tica provoca el menar número de frustraciones entre las -

miembros de grupa; lo cual se encuentra relacionada can -

los reault?das obtenidas para la variable anterior. 

Variable Quejas sabre el material: 

Al cantr~etar los puntajes obtenidas can las ~-. 

tres itpas de liderazgo, se c~ncluy6 que estadísticamente:. 

existen diferencias significativas en cuanto a la .presen-
' 

tación de quejas sabre el material, durante la.plática -~ 

posterior a la realizaci6n de la.tarea. 
. . . 

Al aplicar la prueba· estadística a grupas ,.de -"". 

dos. ·tipos de liderazgo·, se enco~tró que. na existen dife-­

renciae. eignif'ictÍUvas entre los grupos autocrático .Y de-· 
>• ,' . \'. ~- . ' ' ¡· ' 

mlJcrhtco;' mientras que entre loe grupos democrático e 1!!. 

·diferente y autocr~tico e indiferente, si existen diferé!!. 
. , . 

. 61ae significativas ~n la vari~ble que nas ocupa. 
. . . 

A continuación se presenta una tabla de parcen• 

ta jea 1 referentes a los datos. abteni das para la variable 

quejas. sabre el máterial. 

.' ,; 

,·,-,. 
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Líder 

Quejas AJtocrático Oemocráti co Inl:li fe rente 
\ 

No 87.50% 84 • .38% 56~25%. 

Si 12;.50% 15.62% 43. 75% 

Con respecto a la que se observa, .tanto en l~ t~ 

ble coma en lá gráfica correspondiente (A_.23) ,· puede lia--­

blarse de la eXiatencia de una tendencia mayor a mostrar -

.qüejaa sobre los materiales empleados en el liderazgo in-. ' . 

difere~te~ l~ 9ue puede ser interpretado cam~ una forma de 

·. canalizar el descontenta generado durante la ejecución. y, 

en algunos.~asoa, podría funcionar com6 jua~lficaci6n ~~~­

cia el grada.de eficiencia mostrado al ejecutar el traba--

jo. 

Variable Agresión intragrupal: 

No se encontraron diferencias significativas pa­

ra los grupas que trabajaron an~e.las ~rea distintas tipos 

de liderazgo, en relación a la agresión intragrupal moatr~ 
•, ... 

da durante la plática de cierre. Esto acurri6 tanto al ºº!!. . 
. trastar. los tres tipos de liderazgo en conju~tci. como al -

, ___ 
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hacerla en grupos de dos; excepto entre las grupos auto-­

crático y democrático, donde si existieron diferencias 

significativas en le variable que nos ocupa. 

A continuación se presentan los puntajes obtenl 

das por los sujetos, expresados en porcentajee. 

Líder 

rea16n ~tocrática Democrática Indiferente 

No ?5.00% 93.?5% 81.25% 

Si 25.00% 6.25% 18. ?5% 

Me parece ~umamente importantes la conclusl6~ ~ 

estadística y la distribución de porcentajes .. con raspee• 

to a los ~rupoa,autocrático y democrático; ya que demues~ · 

tran que aún cuando en forma global los resultados dan -

como consecuehcia la aceptac16n de la hipótesis nula, si 

son significativamente diferentes las conductas de agre-"'.' 

.~i6n lntragr~pal mostradas por el grupo ante los tipos de 

liderazgo mencionad.os, .. resultando menor la ágresi6n intr!!_ 

grupal en grupo e con i!der democráti cD, según lo observa-
·- ' 

do en la~tabl~ de contingencias~ 
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Conclusi6n del bloque oe·acontento no manifieeto: 

Exieten diferencia~ aigniflcativaa en algunas ºº.!l 
ducha de este bloque, en relaci6n al tipo. de liderazgo al ' 

,que fueron sometidos. 

A nivel descriptivo, basándonos en tablas de con-

. ting~ncias y gr6ficas, podemos decir que en todos loa casos 

los.eujet9s que trabajaron con ild~rea democráttcoamostra~ 

ron niveles bajos de descontento •. En contraste,, loa .. gr.Upas· 

con Hderea· autacráticoa y en ocasiones con llder indifereJl. 

·te, mostraron tnayor. nivel de ·deeoontento. · 
' ' ' 

·.·.".Lo anterior' sugiere. qu'e el Uderazgo.de.mocrátlco 
.. ' ·, . ' . .• .... ····.· .' ' 

da· lugar· a un cÜni~ ·de grupo con caracterbti~ae, qúf( pravo-
' 

·.·can un menor grado de· descontento en sus ~ntegrantes •. 
i1 •·•· 

'coME'NTARIDS .. 

·-· .. : ·" Lo~ resultados del .estudia indican ;que ,ei tipo :-..;<;' . 

· de liderázgo influye en algunas condUctaa de loe sujetos de 

la poblacHn eatudia~a; loa cHoe eapec!fÚos de· l.aé' veda-. . ,, . "' ., 

bles en laa que influye se han detallado en: el capltu.la que.· 
. ;, .· 

nos ocupa. 

Lamentablemente en loe casos· en los, que la hete:r.2. 

genald11d ·'de loa puntajea no permi t16 obtener .. conclusian~s· -

eatadhUcaa. fue impollible determinar le. aceptaci.6n .:o. recha 
' ;• . ' 

zo de ll Jf1p6tH1a de. lnvn~1gec16n. 
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A travás de la investigación realizada. se logr!!.. 

ron conclusiones estadísticas solamente Etn. 15 de las 25 V!!_ 

.riables consideradas inicialmente (60%); ~n 11'de los ca-­

sos se aceptó la hipótesis de investigación y en los 4 re~ 

t~ntes la hipótesis nula. 

Par lo tanta. se ll~gó a demostrar que en grupas 

de estudiantes ·de una 1nst1 tución pública· de enseñanza su• 

pe·1•101•, en relaclón al tipo de liderazgo (autocrático;' de-. 

moc~ático o "l~lssez-falie"~ e~isten d~ferencias est~dístl 
.cemente aignificativaa.en las .siguientes. vúiables: 

~ .Interáa·~n .la tarea.· 

~· Otras can,ductaa· ,ha~la la obtención del objetiva; · 

- Cantidad_de tiempo empleada. 

- Calidad de pegado. 

- Exactitud de las mediciones~ 

- Seguimiento predominante .de las instrucciones del líder,. 

- Constiltas:al líder. 

- Cooperatf~lda~. 

- Opinión negativa sobre el grupa. 

- Opinión negativa sabre el lid~~. 

Qilejas sabre el materlBL .· 
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Por otra parte, en las mismas condiciones se d~ 

mostr6 que no e~isten diferencias eata~1sticamente eignl~ 

'ficativas en las ~lgulentea·variablea: 

- Hostilidad v agreai6n h'cia compaMeros. 

- Creatividad. 

Opini6n negativa aobre"la tarea. 

- Quejas sobre el material. 

Sin embargo.existen una serle.de lnóonverilentea 

en relsci6n a lqué .tan confi~bles, veraces v apllCables ..+l'!i. 

son loa reaul tedas.? 

. . 
·. 'El primer inconveniente ea que.se trata.de un.e~ 

· perimento de. laboratorio, erí· conaeclllénclá altera las cond! · 
. . '·~, 

cioríea real~a en l~s que ocurre el ref16menQ; PQ~ lo tanto. 
. . 

,. ' ·.· . .-.¡-.· .. :-;· .. -, ; ··. ·.· ·, .... ::,'.!: ... 
· 1aa resultados podr!an ser di ferentefil ... en cqn.dl~ io~.~s rea-• 

les. 
. ' - - '..· .. ' ·- -

En ae'gundo lugar, v muy l:i'óa'da.:al.':anteiiór~. se -. 
. ~· .. ·. . '. .' . - ' . . . --... ' - ;." ~' . ' ..... ·' ~ 

encu~riÚa el ·problema de haber eleg'idci;,µ.~a· tar.e~{'dl fer ente' · 
; • ' • : •• ' ' -- •• • • ~ .' •• '.-.- •• J • .' :, '. - ' • • -

a la· q~e se reeUzei cotidianamentEl. en· un sai6n ti'e c,claaes . a · ... • 

nivel superior; debldo a los problsmH':érué·'traeria cosfgo . 
• , ' • : ·. . .• .'"1i"·< .•• )_:--.. ,._ ; _,;. ' ·' ·,· . 

elegir una tarea a realizar ~ri \ine .:mater.1EÍ _en particular:, 

par.a el' desarrollo de la ii1veati~e~·i6~~. /a~emáa de' que el ;;.. 
. ' , .. ... :,,-: . · . 
. . ! 

aprendizaje anterior pro·bablemente ·a1 terar!a los reoul ta--

· dos~ 
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ea sumamente dif{cil 1 que en condiciones normales Un prOf.!, 

sor asuma solamente un tipo de liderazgo, ya que por lo ca 
mún se mezclan conductas de diferentes tipos, aún cuando -· 

generalmente al ~xiate una tendencia a asumir m&a a menudo · 

alguno de ellos. 

Un cuarto problema fue que un número considera~+. 

ble de· variables (40%), n~ obtuvo una conclua16n estad1st! . 

ca, debido a le d1str1bucl6n tan heterogenes que presenta+ 

ron loe datos; ya que como se menclon6 en cap! tu los an.te-­

r.lor1;1e '· para aceptar los resul tedas de la prueba estadist!. 

qa se requiere que existen menos del 20% de celdillas con 

· ~re~~~nclaa de cero~ Debido a lo anterior en algunos caeos 
·. : ~J. . ~ ''· ... <.·:· .~··- ·: ... ,,,' . . 1 

ae ra.ali2;~ron. inferencias en bese a tablas de. contingeno;,l,-

. cias {representacionea grÉlfices, .lo cu~l. cár.ece de. valor 
' "·' ,- ' 

estádf11'~~.~p·7:" . 
... El· quinto inconveniente serta en cuanto a las· VJ!. 

~iable~ tndependlentea utilizadas, ya que Wol~an menciona~: 
. ~,,, .... - .. : . ' . . . 

. en relad6ri a ~~áa 1~vest1gaciones en. que se basa este eat,!! 
. •.'<,'i' 

·dio que' en ,r,eÍldad ;loa tres tipos de liderazgo podrían --
. . . 

·ser co81deradot, .~utocrhicoa, desde el momento en que los 

lideres fuer~n-' e.J.,egicfoa por personas aj~naa a.l grupo. Con• 
' ~ . . .-, . 

~idera que el' Úde; de.~ominada democrático "ere benévolo y, . 
. , ... 

·>Como une eapeci~ .cjr{d.hpoh can tendanclaa liberales" (Wo,! 

·.man, 1968 ~·pág. '608). Aditmáa • al l!dar. 1ndl ferente.CJ "laluaez 
• ' ' ·, •'. ' '. •• • > • • ~ .' 

falre" , ·.no lo conddera coíno tal •ya que au pasividad ne-· 

galla la jefatur~"Cld~111.)~' 

,·;. 1. 
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Co~o sexto inccinvenlente debe mencionarse el --­

error melbodol6gico relacionado con el sistema y proced1m1e!l 

to de registro, ya que habría sido mucho m&a apropiado rea­

lizar la filmaci6n y grabaci6n del desarrollo de la fase e~ 

.per!mental o utilizar un registro anecdótico por sujeto.Sin 

embargo loa recursos humanos y mate.ria.les de los que se di,! 

ponla fueron insuficientes para ello, por lo que se tuvo -­

que optar por un solo registrador por grupo de ocho persa-~ 

nas,· Utilizando un reghtro de flash. El tener un registra­

dor por grup~ l6gicam~nte impid16 .obtener confiabilidad en 

el.registro. 

El no haber obtenido un registro de la conducta 

del llder pu~de considera~ee un eiptimo inconven~ent~, ya -

.que debido· a que cada persone tiene cierta~ tendencias a --
. . 

pres~ntar det'erminadoa tipos de conducta en rélac16n con su 
,'•, ' ··. ·, ' 

·.personalidad, aún d.esp~és del. entrenamiento, poddan haber.• • 

. se.presentado algunas' variantes en el tipo de liderazgo BS.J:!. 

mido ante el ~rtipo. 

Por otra parte, debe mencionarse que con antela­

ci6n algunos investigadores ~en llegado .a la conclusi6n1:1de 
. ' 

que no puede hablarse de un Upo de Uderázgo que f.uncione 

. 6ptimamente en tareas y grupos de todas clases, ya ·que cada 

uno tiene caracterlsticas que requieren diversos tipos de -

conducta de la persona que asume el liderazgo, y ~dem&s es-

1:6n en funci6nde au personalidad. 
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A partir de lt! expresado en los párrafos anter1.e. 

res podemos decir que es conveniente tomar con ciertas re~­

servas loa resultados del estudio; aún cuando se cuenta con 

datos sufi-c-iantes·para advertir que el tipo de liderazgo 1!!, 

fluye en algunas conductas mostradas por los integrantes de 

la poblaci6n estudiada. 

Considero que la aportación principal de esta in 

vestigac16n, además de las conclusiones estadlsticas, con-­

siete en haber enfocado el problema de la repercus16n del -

tipo de liderazgo formal en el comportamiento de las pobla­

cion~s escolares; ya que considero que dicho aspecto es im~ 

portante, al igual que la mayorla de los relacionados con ~. 

la conducta de loe estudiantes, debido a que juegan urt pa--

. pel primordial para tualquier pais y por lo tanto conat~tü~ 

yen un tema de gran interés para la Paicologh ;. 

No obst~nte no haber concluido la 1nveetiga~16~. 

con. todas las cisracter!eticas de rigor c1ent1fico que hÚbi,! 

ra ~eesado, c~nside~o ~ue el preaent~ estudio constituye un 
. . 

modesto éntecedente ~n este campo, que puede ser superado ~ 

en gran medida por nuevas investigaciones, lo que redundar& 

en beneficio de la comunidad y de la profesi6n. 
•· . 

Comó recomendl!ic16n para quienes en el futura 11!, 

g~ran a interesa~se por realizar estudios en esta linee, ~e 

parece que podrlan lograrse reaultados.m6a objetivos invea­

. tigando un grupo menor de variables cuantificables en .ni~e-.. ' .· ,. ·. . ' ' 

~es de medici6n · intervalares o de raz6n o propo1'.c16n; eón .~·' 

;' ~:. '),. '< '. :'.:' 

;.~'.:;:· ;. '' ·_:·:_·~·l.'.::1;;:·~·,( ... "~> ,':/ .. ·; 
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GLOSARIO DE TERMINOS 

ACTITUD.- Esquema interno b6sicament~ emotivo, que nos in-

cline a reaponder~posltive o negativamente ante los es­

timulas (ThurstDne). Es expresada por medio de opinio-­

nes verbales y conductas motoras (Arias Gslicia). 

AGRESION.- Conducta emitida con el prop6s1to de lesionar o 

herir¡ de tipo host!l. Varios autores la consideran co-· 

mo una motivaci6n alertada por la frustraci6n. 

CONDUCTA•- Cualquier movimiento abierto observable del cir• 

ganismo; generalmente incluyela conducta verbal y loa 

movimientos físicos (Whittaker). 
. ' ~ .: 

GE~ERALIZACION.- Concluai6n respecto ai todo a partir de ~· 
·····. 

una par-te. 

GRUPO.- "Cierta can ti.dad de personas que se comunican en­

tre sf~. ·durante cierto tiempo y que son suficientemen­

te pocas para que cada una de ellas ~ueda comunicarse 

con todas lee dem&s, · no en forma indirecta a través de w': : 
,. ·;.' ·... ' . 

otras personas, sino cara a cara" (Homsna, 1950). 

HIPOTESIS PE. NULIDAD O HIPOTESIS NUL_A.- Es un enunciado -

,, '. 
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que propone que no existen diferencias, o que las dife­

rencies son nulas, en relación al efecto de determinada 

variable independiente. Por lo general es formulada con 

el propósito de ser rechazada; en ese caso se acepta la 

hip6tesis alterna. 

HIPOTESIS ALTERNA.- Es la aceveración operacional de la h!. 

p6tesis de investigación del experimentador; se deriva 

de ia teoría que está siendo puesta a prueba. 

INVESTIGAC:ION EXPERIMENTAL.- Este Upo de investigación se 

caracteriza por el control de ocurrencia de la variable 

o variables independieritea, para po~terlormente obser-­

var ~u~ efectos sobre la. variable o variables dependie~ 

tes. 

LIDER.- Es el esiatus más alto o posición de poder en la -

jerarquía organizacional· (Mul'loz). Existen puntos de vis 

ta diferentes, los cuales podrán ser consultados en el 

capítulo c6rrespondiente. 

LIDERAZGO AUTORITARIO.- Se caracteriza por determinar los 

procedimientos y las actividades que se deben seguir -­

dentro del grupo. Quien )o ejerce se comporta en forma 

distante y no demasiado amigable. 

LIDER DEMOCRATICO.- Se caracteriza por alentar la partici­

pac16n de los miembros del grupo; quien lo ejerce se --

f, ,;. ' 



214 

comporta en forma amigable y servicial, prestando asis­

tencia técnica y sugiriendo procedimientos cuando la 

considera necesario. 

LIDERAZGO LAISSEZ-FAIRE O INDIFERENTE.- Se caracteriza por 

permitir ab~otuta libertad para las decisiones v la·ac­

tividad¡ el 11der guarda al m1nimo su propia iniciativa 

V sugerencias. 

LIDER FORMAL.- .Ea aquel 'designado por une persona con su.ta 

ridad superior y tiene preestablecidas lea tareas que.>·:· 

debe ejecutar. 

MUESTRA.- Número aelecto de personas pertenecientes a ele!: 

ta poblaci6n, como representantes de ella con el fin de' 

hacer una generalizac16n. 

OPINION.- Ea una supaaici6n sobre la 1nrarmací6n que.~ecl~ 

.bimos del meclio, una eaap'echa basada en indicios. Ha e,!_ 

do con~iderada coma manifea~ac16n de la actitud. 

POBLACION.- Se refiere al conjunto total de individuos, ob 
' -

jetos o valorea~ en don~e se lleuar~ a c~bo una investl 
•' '' -

gación, 'para llegar a conclusiones generales sobre ella. 

SENTIMIENTO.- Este término no puede definirse, sino sola-­

mente d~scriblrse. Puede decir•e que ocurre en las vi~~. 

venciaa, cuyo contenido es asociado a una actitud persa 

,''¡ 
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nal y, en la mayoría de loa casos, a una marcada tonal! 

dad afectiva. (Dcirsch). 

SENTIMIENTO DE GRUPO.- Ea aquel sentimiento que permite a 

loe miembros de un determinado grupo percibirse como un 

todo, caracterizado por la existencia de cohes16n y se-

lidaridad • 

. VARIABLE DEPENDIENTE.- Es la variable del experimento que 
. . . . 

el observador está estudiando (Whlttaker). Ea la varia-

ble sabre la cual se desea saber ~1 existen cambice o -

variaciones,.en relación a una vari~ble independiente. 

VARIABLE INDEPENDIENTE..:. Ea la variable manipuiada por el 

experimentador para esttidia.r. su rel~ción o influencia -

sobre la(a) variable(s) dependiente(s). 

>. 
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Lea gráf1caspresentadae en.esta . . ' . . 

··' ·. )se'cc16n Uústran el total de frecuencia 

4Jbtenidss durante. la investigación, en 

24 variábles estudiadas, can relaci6n 

. ' ' ' ', ,' -' 
a loe t1p.ae de liderazgo: autocratico, de"'.' 

.1' 

"mocr~~ico e indiferente o "laia~ez faire". 
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TESIS 071.20/84 PAGE 

FILE TRABAJO UU~TION DAlE = 07120184) 

* * • • • • VU01 
* * • * * * 

VAR01 

• • • • • * • * • • * • e R o ~ T ~ fl 

* * • • * * • * * * • • • . ·• * * * • • * 
VAP25 

COll~l 1 
RO~ PfT 1 RO~ 
COL PCT 1 lOTAL 
TOT l'CT I O. 1 1. t Z. I 
--------1--------1--------1--------1 

t. 1 12 J A 1 12 l 32 
l 37•5 J 25.0 1 37.5 l so.o 
J · 40.0 I 38.1 I 92.3 1 r 1~.e 1 12.s r 1s.~ 1 

-1--------1--------1--------1 
2. J 1~ J 13 1 , l 32 

l 56.~ l 40.6 1 3.1 J so.o 
l ~O. J ~t.9 I 7.7 1 
I 28. 1 ?0.3 1 1.6 I 

-1--------1--------1--------1 l'OLlll'N 30 21 13 64. 
TOl#I 46.9 32.~ 20.3 100.0 

u L A T 
BY 

1 O N 
. VAR2~ 

* * • * * * •• 

C~J-SQUARE e 11.69@17 ~Il~ 2 DEGPEES OF FREEOO' SIGHIFJCANCE.= 
CRAMER 1 S v·c 0.42753 

o • • • • • 
• • * • • • • * 

0.0029 

CONTINGENCV COf FFlCIENT u 0.39311 
· L~MBOA CASY,MfTRIC) : Q.!4375 WIT~ V~R01. OEPENDENT. .. O.OOCOO WITH VAR25 

LAMBO) CSVMMETPICl = 0.1f667 · . 
UNCERT~INTY COEFflCIENT (ASV,MEtRIC) e 0¡15082 ~ITH V~R01 
UNCERTAINTV COEFFICifNT CSV,METRICl ~ O. 203? 
KENDAll 1 S T•U P = -0.29548 SIGNlFlf~NC• = 0.0867 
KENOALL'S l•U C = •C.332C3· SIGNJFlC•NCE : O.O 67 

OEPENDENT. .. 

• • • * * * • * * * 
* * * * * • PAGE 

DEPENDENT. 

G•M"' = -0.49133 
SO"ERS'S D tASY~'ETRJC) • ·0~26295 WJTH VAP01 DEPENDEHT. • •0.33203 WJTH VAR25 DfPENDENT. 
SOMERS'S D CSY~f.fTRIC) : -O.t9348 
rTA a 0.42753 ~JTH ~•RD1 DPPf NOfNT. 
PE~RSON'S R =·ü.34254 SIGhlFICANCE = D.002R 

= 0.~4254 WITH VAR25 OEPENDENT. 

23 
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1 Of . 

DEPENDENT. 
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Ftl.E TRABAJO (CREAT10N l>AH ., 07120/84) 

"'* * * ... VAR01 * * • * • .. 

VAR01 

* * * * * * * * • • • • e R (1 s s T B u 

* • • * . . "' . 1'. • ·* • * * • • " .. * t "' * 
. VAR2~ 

COl1n· J 
R(I~ PCT J ROW 
COL PCT 1 TOTllL 
·~!-~!!_f ______ ::f ______ !:I------~:I 

1. l 18 Y 13 I 1 1 32 
1 5 t! • ~ l 4 O. 6 1 3. 1 I 5.0. O 
1 ~o.o 1 68.4 1 11.1 1 
I ?8.1 1 ?0.3 l 1.6 1 

3. -1----;~--1-----6--~-----;--1 32 
l 56~3 I 18.K I 25.0 1 50.0 
J SO.O 1 31.6 l PR.9 1 
l 2!1.1 I 9.4 l 1?.5 t 

-1--------1--------1--------1 
; lilll~.. . 36 19 9 (,4 

TOT'L 5~.3· 29.7 14.1 100.0 

L A T ¡¡y 1 v~11h 
t * * * •. t • 

CHI SQUARE ~ 8.02339 Wlt~ 2 OEGREES Of fRfEDO~ SIGNIFICANCE • 
CRAMER'S Y = 0.354C7 

07/l0/84 PAGE 

o F * • • • • • • *· * •• * * * • 
• * • * • * * • * • * * . " PAGE 

0.011•1 

CONTlNGENC COEFFICIENl = 0.33377 
ur.11DA· (IS IUlfllCl " 01211175 WlTl-l V~R01 OHENDENT. ... 0.00000 WlTH YA~25 DEPENDENT. 
lAMADA !SYMMETRIC) = G. 1667 
UNCERTAINTY COEfflClENT IASY,~ETRIC) = 0.099~2 WtTl-l VAR01 
UNCEPTAINTY co~FFtClENT (SYMMETRJC) = 0.08354 
KENOALL 1 ~ lAU B • 0.08919 SJr.~tFJClNt• = 0.2~00 
rfNDAll'S TIU e = t.C9570 SIGNJFIC•NCF = 0.2300 
G,•MA = 0.15~61 
SOMERS'S D (ASY,,ETRIC) = C.ú8312 WITH VAq01 OFPENOENT. = 
SO~ERS 1 S D (SY,METRlC) = 0.08~97 
El, = 0.35407 ~IlH viR01 DLPcHr~~l. = 0.15093 WtTH VAR25 
P[,RSON•S R = Q.1509~ SJGNifJC•NCE = 0.1169 

DEPEND.ENT • • ·0.0719?. llllTH VAR25 

0.09570 WITH VAR25. 

Dl:PHlDENT. 

DEPEtiDENT. 

2, 

• * • 
1 Of 

DEPENOENT • 
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VAR01 

S1GNJFJCANCE • 0.31!19. 

• O.OOCOO W1TH Vl~25 OEPE~OENTo 

ll
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OEPENUENT. • 0.01710 WlTH V-R25 DEPEllOENT. 

DEl'ENDENT • 

" 
• ·0.19~31 WlT~ YAR2~ 

OlP~~~.¡flT • 0.17961 WfTH YA~?~ 

DEPENHNT • 
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