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INTRODUCCION.

Grupo y liderazgo; son dos conceptos de los que se espera que en la prictica se encuentren
estrechamente vinculados y con marcada interdependencia uno del otro, los dos son
necesarios, atrayentes e indispensables cuando el objetivo es gobernar bien a un grupo o a
una sociedad.

En la prictica, cuando el grupo y el lider no se vinculan reciprocamente o uno se
desvincula del otro, se afecta la goberabilidad del grupo. En cambio, cuando los dos se
integran vinculadamente se favorecen entre si, conformando con ello, s6lidas bases para la
gobernabilidad y el cumplimiento de los anhelos grupales.

A pesar de que en la prictica grupo y liderazgo sean un vinculo deseable, puede ser que
en la teoria no se encuentren solidamente correlacionados y con ello, falte un referente
efectivo para quienes conforman un grupo y para quienes ejercen liderazgo en él.

Este trabajo presenta multiples referentes tedricos, que tratan de: integrar, concentrar,
correlacionar y soportar a los componentes principales que definen al grupo y al lider.
Contiene también, aquellos conceptos que los analizan, explican. les dan conectividad,
funcionabilidad y actualidad. En si, es una revision ducumental que concentra muchos
temas que se encontraban suclios e inconexos y que aqui se articulan con el fin de que éstos
puedan ser de mayor utilidad.

En los escenarios donde los conceptos de grupo y liderazgo se encuentren integrados,
funcionales, dindmicos y actualizados. se puede observar que los beneficios a favor de Ia
gobernabilidad y ¢l cumplimiento de las expectativas del grupo reportan mayores
beneficios.

Sin embargo, cn el supuesto en que la revision documental nos refiera que los conceptos
de grupo y liderazgo, se encuentran; desvinculados, inconexos. desintegrados v
desactualizados, es muy probable que las repercusiones sobre la gobemabilidad y el
cumplimiento de los satisfactores del grupo, se afecten de manera negativa.

Por lo anterior. se presenta un trabajo relativo al estudio de la cvolucidn que tienen las
definiciones, los conceptos y los componentes de grupo y liderazgo, sus vinculos teéricos,
su armonia, sus tipos y estilos, sus caracteristicas y funciones., los rasgos que los
identifican. sus usos, sus fuerzas y dcebilidades. su cfectividad, y sus desviaciones, entre
otras cosas.

La presente revisién tcdrica tiene sus propios limites, ya que algunos conceptos se
encontraron en cl campo de la psicologia y otros en alguna disciplina cientifica afin o
diferente; sobre algunos conceptos habra suficientes referentes y sobre otros habra pocas
investigaciones, por lo mismo, escasos resultados disponibles. Faltard concluir si los
conceptos disponibles son actuales y aplicables en la prictica, o determinar en que tipo de
ejercicio practico son aplicables mientras sc obtienen resultados con mayor aplicabilidad y
efectividad.

El resultado del presente trabajo tiene como finalidad colaborar en la ordenacién de la
ciencia del comportamiento grupal y su interrelaciéon con la conducta individual,
interpersonal e intergrupal, si ¢llo provoca un avance en su actualizacion y revaloracion, el
trabajo por si mismo encuentra una justificacion valida.

Sin ecmbargo. s¢ espera que éste trabajo seca de gran utilidad para quienes conforman
grupos y ¢jercen liderazgo, al menos para que éstos tengan un referente sobre el cual dar
cauce a las tareas con las que intentan adquirir nuevas experiencias que faciliten la




adaptacidn, asimilacién y ambientacion que se requiere en un grupo cuando se ejercita el
liderazgo.

En la actualidad, la gran mayoria de lideres son de formacién empirica, muchos de ellos,
a pesar de que han estudiado diversas carreras en ¢l nivel superior, no son una garantia de
que el trabajo de dirigir grupos sea efectivo. Pocos son los que se forman en la teoria del
liderazgo con el fin de ingresar a la practica con referentes que faciliten su desempeno.

Existen muchas personas que en el egjercicio del liderazgo han arruinado sus vidas y las
de los demads, en vez de enriquecerlas como es de esperar. lo anterior, es muy probable que
se deba a que en nuestro pais no hemos sido formados ni educados para desarrollar el
liderazgo ni la conformacidon de grupos. mucho menos ejercer cficazmente el liderazgo
democraitico o autorizado, esto a pesar de que la demanda de lideres va cn aumento, de que
las reservas se encuentran vacias, de que existe un rezago en la formacién de ellos y de que
los resultados pricticos por éstas carencias, son evidentes.

Por lo anterior, es comitn observar que cuando un grupo requiere de un lider, cualquiera
lo pueda ser, aunque no tenga la mas minima preparacion para ello, a veces sdlo basta ser
buena persona para ¢jercer el liderazgo. pero en el ¢jercicio de las funciones, se afecta ante
la sociedad y ¢l grupo, tanto el concepto de lider. como el de buena persona.

En la actualidad es dificil que exista un grupo sin lider, ello seria un caos; tampoco es
concebible que exista lider sin grupo. eso scria desaprovechar recursos humanos: pero es
dificil que un grupo cumpla la realizacién de sus anhelos teniendo un lider deficiente y
erratico.

En un pais como el nuestro, donde abundan los problemas, las nccesidades, las carencias
de diversos tipos, y los rezagos historicos: ¢s necesario que existan maestros para el
liderazgo, lideres para la accién y grupos para soluciones especificas. esto pudicra ser parte
de una solucién integral con la que pudicramos enfrentar con altas posibilidades de éxito la
problematica social que dia con dia aimenta y que debemos parar.

La formula: muchos problemas, déficit de lideres, falta de reserva de cllos, muchos
seguidores, y suficientes personas indiferentes ante la problematica social. en el mejor de
los casos produce estancamiento social. pero en general, hace que la sociedad avance hacia
un deterioro en su armeonia y retrace o desvie la conquista de sus satisfactores.

Espero que para quienes tengan vocacién o cstan dispuestos a ejercer liderazgo,
conformar grupos, impulsar el desarrollo de organizaciones, instituciones o del pais. este
trabajo les sea de utilidad. En el se intenta dar orden a un conjunto de esfuerzos que se han
realizado a través del tiempo por una gran cantidad de tedricos que han trabajado sobre el
desarrollo y vinculo de los temas de grupo y liderazgo. La propuesta central del presente
trabajo. es el poner a disposicién de los demas lo que muchos han hecho sobre estos temas
¥ que actualmente se encuentra de manera dispersa.




[PARTE I. GRUPO.

El area de la psicologia social que se dedica al estudio de la naturaleza de los grupos, es la
dinamica de grupos. Lo que distinguc y diferencia entre ser un ente individual o parte de un
conglomerado de gente, en comparacién con ser miembro de un grupo social, es lo que
ubica el estudio de la dinamica de grupos. En psicologia social se considera que alguien es
miembro de un grupo, sélo si se encuentra abierta y organizadamente participando en él.

Marvin Shaw (1981) sostiene que todos los grupos tienen algo en comun, esto es; la
interaccidn e influencia reciproca que se produce entre sus miembros y que provoca que se
desarrolle entre ellos fuertes lazos afectivos y sentimentales en forma intima y personal,
principalmente en los grupos primarios como la familia, un club deportive o social, el
trabajo o la escuela, la religién o un grupo de apoyo a un candidato politico. La gran
mayoria de la gente pertenece a algtin grupo en el cual desarrolla actividades con las cuales
alcanza sus objetivos personales y de conjunto.

La dindmica de grupos no es un tema que se estudie actualmente por los estudiantes de
bachillerato, y para la generaciéon de nuestros padres no fue un tema de estudio, por lo que
se aprecia que la gran mayoria de quienes forman parte o conducen un grupo, tienen muy
pocas referencias teéricas sobre su papel y funcién. En cambio muchas personas orientan
sus acciones grupales sobre experiencias empiricas y corazonadas, es por esto. que este
tema viene siendo una propuesta para que los niveles de bachillerato y los grupos ya
conformados hagan propios los referentes tedricos que ticnen a su alcance y puedan
contribuir con ello a que su participacién en grupo; sea mas util, eficiente y satisfactoria.
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CAPIiTULO 1. PROPIEDADES DEL GRUPO.

Los tedricos de la dinamica de grupos debatieron desde la década de 1920 lo referente a las
propiedades que caracterizan a los grupos.

Estos tedricos afirmaban que los grupos poseian atributos distintos a los miembros que
los conformaban y existian por encima de los individuos que los componian. Tomando
como base esta referencia, se puede apreciar que un grupo tiene las propiedades de:

e reunirse,

e plantear y resolver sus problemas,

e lograr solidaridad y organizarse estructuralmente, y

e adquirir una cultura y un sistema de valores que sea la base sobre la cual actiien sus

miembros como un todo organizado (Cartwright y Zander, 1968).

Durante las etapas iniciales en las que se realizé el estudio de las propiedades de los
grupos, se sefialaba que era propio de un grupo:

e la lealtad.

e el estilo de liderazgo.

e la efectividad para alcanzar las metas para lo que fue creado.

® su comunicacion ordinaria ¥ el desempeiio del rol que jugaban sus miembros.

Posteriormente, otros autores concluyeron aportando diversas observaciones sobre las
caracteristicas y propiedades de los grupos, entre ellas:
e la posicién,
cl status,
el rango,
el oficio,
la creatividad,
cl papel o rol y el subgrupo.

Catell (1951), realizdé una descripcion de las caracteristicas que poseen los grupos y
concluyé que éstos se pueden conformar de acuerdo a:

e las caracteristicas que posean las personas que constituyan su membresia y son
llamadas variables de poblacion;

e a los atributos que se observan en el conjunto de sus miembros y son llamadas
variables de sintalidad, y

e a la relacidn que existe entre los miembros que conforman un grupo y son llamadas
variables estructurales.

Para Didier Anzicu, las principales caracteristicas y propiedades de un grupo consisten
en: ’
e que las personas que lo integran perciben a los demas de manera individual y se da
entre cllos una relacidén social reciproca;
e que la actividad grupal responda a los intereses y valores de cada miembro del
grupo;
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que en el grupo se den relaciones afectivas que tiendan a provocar formacién de
subgrupos por afectividad;

que exista solidaridad e interdependencia entre las personas que conforman el
grupo;

que los roles dentro del grupo se encuentren bien definidos y diferenciados; y

que el grupo posea sus propias normas y creencias.

Para Cartwright y Zander (1979), un grupo puede existir cuando se da una reunién
entre dos o mds personas que posean las siguientes caracteristicas:

que sus integrantes interactuen con frecuencia;

que se reconozcan unos a otros como miembros que pertenecen al mismo grupo y
que las personas ajenas a €1 las reconozcan como miembros de éste;

que acepten las normas grupales y se perciban como una unidad;

que actien en forma similar cuando trabajan por conquistar sus metas comunes y
en la expresion de sus ideales;

que exista interdependencia en la busqueda de su interés comun; y que el grupo
proporcione recompensas de algtin tipo.

Para Malcom y Knowels (1952), existen 10 propiedades comunes a todos los grupos.
estas son:

sus antecedentes.

su esquema o patron de participacion,
su comunicacion.

su cohesidn,

su atmosfera,

sus normas,

su patrén sociométrico,

su estructura organizacional,

sus procedimientos, y

sus papeles o roles.

Gonzalez, N., (1992), existen 14 propicdades comunes a todos los grupos. estas

antecedentes,
atmosfera.

esquema o patrén de participacion,
interaccion grupal.
interestimulacion,
induccién mutua,
asimilacion,

polaridad,

voluntad y bencplicito,
identificacion,
cohesion,

meta comun,




. tamaﬂoyfuncnén.
e roles.’

Otros autores clasifican a los grupos de acuerdo a propiedades dxversas:

e Por su referencia (Hyman, 1942); i

e por su membresia miiltiple (Watson v Llppm 1955 referido por Cartwright y
Zander, 1968); 3

por su atraccién y aceptacién (Jackson, 1959 ret‘endo por Cartwright y Zander,
1968);

por su volicién (Snock,1962);

por su dependencia (Catwright y Zander, 1968),

por su membresia (Zander, Scotland y Wolfe, 1969); y

por su creatividad (Murakami, T., ¥ Nishiwaki, T., 1992).

por su generalidad (Gonzailez, N., 1992).

Otro grupo de autores estudiaron diversos grupos de acuerdo a su formacién, sean
éstos: grupos de trabajo, para resolver problemas. de accion social, mediadores, legislativos
y de clientes. Estos grupos se pueden formar deliberadamente. de manera espontanea o por
su designacion externa.

Actualmente se puede afirmar que todas las propiedades y caracteristicas que han sido
observadas por los diversos autores mencionados, se aprecia que existen en los actuales
grupos politicos; sean éstos partidos o agrupaciones.

Ello hace que los grupos politicos se aprecien como algo muy complejo y estructurado
para quienes quieren ingresar a ellos o para quienes tienen un ingreso reciente, ya que a las
personas que se encuentran en estas situaciones se les dificulta percibir al grupo en su
dimensién completa.

1. ANTECEDENTES, FUNDACION E HISTORIA DE LOS GRUPOS.

Los antecedentes, fundacidn e historia de los grupos son referentes que significan el
esfuerzo, sacrificio ¥ valor que tienen las personas que luchan por construir y darle vida a
un grupo o institucion.

Para los miembros de un grupo; los anteccdentes. fundacion e historia forman parte de
su orgullo colectivo y la razén para darle vida a los ideales.

Los antecedentes se refieren; a la etapa en la que el grupo inicial propuso y ajustd una
idea con la cual se tenian que unir esfuerzos y voluntades ajenas, v con ecllos poder
transformar algin aspecto de la vida social. econémica, politica, intelectual. etc.

La findacion se rvefiere al momento en que un grupo se¢ instala formalmente a desarrollar
fa funcidn para la cual fue creada, tomando como referencia los lineamientos, directrices y
funciones que el mismo grupo se ha dado.

La historia del grupo se refiere a la evolucion que el grupo ha tenido en diversas etapas;
desde su fundacién hasta el momento actual.

Tanto los antecedentes con los que un grupo se forma; como st momento fundacional y
su historia, integran el referente de origen y evolucion de los grupos.




2. TIPOS DE GRUPOS.

Los grupos pueden clasificarse de acuerdo a una gran variedad de criterios, estos pueden
ser: de voluntarios, territoriales, industriales, politicos, bandas, o de intereses diversos. Se
reconoce a: Bernard, Cattell y Hemphill, como los tedricos que han trabajado mayormente
en la clasificacién de los tipos de grupos (Varela, M., 1996).

Bemard (1977) divide a los grupos en primarios y secundarios. Los grupos primarios, se
caracterizan porque sus miembros tienen relaciones interpersonales directas o cara a cara,
sus miembros estin ligados emocionalmente, manifiestan solidaridad y espontaneidad. y
orientan sus acciones hacia fines mutuos; ejemplo de estos grupos puede ser: la familia o
una banda. Los grupos secundarios, también son llamados grupos derivados, y se
caracterizan porque su organizacién mantiene relaciones interpersonales indirectas en las
que la comunicaciéon es por medio de simbolos e intermediarios que requieren reglas para
su interaccién o se comunican por escritos y la participacién de sus miembros no se da de
marnera integral, sino mas bien en funcion de lo que va aportar al grupo. ya que su fin no es
el grupo en si mismo. sino que el grupo es el medio para obtener otros fines. por lo que los
contactos de sus miembros se dan de manera intermitente (Varela, M., 1996).

Los grupos primarios se dividen para su cstudio y referencia en dos tipos: racionales y
no racionales. Se consideran grupos racionaules: los clubes y asociaciones que manifiesten
metas claras; las asambleas deliberativas; de discusidn; clases de instruccién; y auditorios.
Son grupos no racionales: los clubes pequeiios; las reuniones; las manifestaciones; los
mitines; y las multitudes (Bernard. 1977, referido por Cartwright y Zander, 1979).

[.os grupos secundarios o de contacto indirecto, son: un publico, y las asociaciones
(Bemard, 1977).

Raymond Cattell. trabajé sobre la clasificacion de las dimensiones grupales,
proponiendo para ello tres variables a las que llamé *“pancles’. estas son: la poblacidn, la
estructura y la sintalidad.

La poblacion comprende las caracteristicas psicolégicas que manifiestan los miembros
de los grupos y con ello establecen la base para la aplicacion de pruebas de personalidad.
aptitudes, habilidades, intereses y otras que inciden con la productividad grupal.

La estructura se refierc a las relaciones que se dan entre las personas y forman parte de
las propiedades del grupo.

La sintalidad es la variable mas importante que propone Cattell, con ella se refiere a las
cualidades que poseen los grupos, diferenciindolas de las que muestran ¢en lo individual sus
miembros. Con la dimensién de la sintalidad se establece el caracter del grupo. siendo este
cl concepto mas general por el cual se describe y conceptia el grupo.

Hemphill sugiere que los grupos tienen caracteristicas representativas de su
funcionamiento, en general propone un total de 16. cllas son: tamaiio del grupo; cohesion;
homogeneidad: flexibilidad; estabilidad: permeabilidad; polarizacién; autonomia de
funcionamiento; intimidad de los miembros; participacién de los miembros; estratificacion;
atomizacién; potencia; tono hedénico; status; y dependencia.

Otros autores han propuesto una clasificacidon en cinco categorias, estas son: de acuerdo
al grado y tipo de organizacién; a su funcion: a los modos de interaccién; a la distribucion
de roles: y a la percepcion del grupo (Varela, M., 1996).

Gonzilez, N.. (1992) manifiesta que los grupos tienen caracteristicas, propiedades.
interrelaciones y son dinamicos. Este autor define a los grupos en términos de interaccion,
percepcion, motivacion, metas y organizacién.




3. REFERENTE IDEOLOGICO DEL GRUPO.

Los tedricos de la psicologia social han aportado muy poco en relacién al campo de las
ideologias. por lo que es muy dificil encontrar definiciones que nos describan éste tema.
Una de las pocas definiciones nos las ofrece Salazar José (1979) y se refiere a ideologia
como la organizacién de ideas y conceptos de cualquier aspecto de la realidad que incluye
los valores y las ideas de lo que es bueno y de lo que es malo.

Uno de los pocos referentes psicolégicos usados en la psicologia social nos manifiesta
que la ideologia es un conjunto de valores, creencias y actitudes acerca de aspectos
determinados de la vida social. La ideologia queda entonces como la columna vertebral
alrededor de la cual s¢ estructuran los valores que comparten los individuos al conformar
un grupo.

En la busqueda de este referente se encontraron propuestas empiricas en ¢l campo de los
partidos politicos. Carlos Castillo Peraza (1993), en su campaita para presidente del Partido
Accion Nacional, lanzé la propuesta “precision idcolégica®, siendo esta uno de los
referentes ideoldgico del grupo de mayor referencia en los dltimos ailos. En respuesta a
ello, del Real Chavez (1993), lanzé una propuesta complementaria llamada "ideometria
politica”, que se reficre a la métrica de las ideas politicas. Ambas propuestas se encuentran
en fase de construccion tedrica y a pesar de su estado actual, se espera que de ambas se
deriven instrumentos que midan los aspectos ideolégicos de los grupos politicos.

Para que en México opere un grupo politico que influya en la gobernabilidad publica y
sea sostenido por el financiamiento publico. es necesario que estos cumplan con los
requisitos que las leyes le imponen.

Los grupos politicos de cariacter nacional: sean éstos partidos o asociaciones, se
encuentran regulados por la Constitucion Politica y por ¢l Codigo Federal de Instituciones y
Procedimientos Electorales (COFIPE). Por su parte, los partidos y asociaciones de caricter
estatal, se encuentran regulados por las constituciones y leyes electorales locales.

En el articulo 24, parrafo 1. inciso a). y en el articulo 23, parrafo 1. Inciso b) del
COFIPE. es donde se encuentra asentada la obligatoriedad de que los partidos politicos
presenten y mantengan una Declaracion de Principios, ¥ son los Reglamentos del Instituto
Federal Electoral (IFE). los que contienen sanciones para los partidos que después de
ofrecerlos los incumplan.

En el caso de las agrupaciones politicas, el COFIPE ¢n su articulo 35, parrafo 1. inciso
b), las obliga a presentar documentos basicos, aunque no les especifica lo referente a la
ideologia del grupo. Sin embargo, el articulo 33, parrafo 1. los obliga a coadyuvar al
desarrollo de la vida democratica, de la cultura politica y de propiciar la creacién de una
opinién publica mejor informada.

En la practica se han observado casos cn los que los grupos cambian de ideologia, un
ejemplo de ello que da utilidad practica al presente trabajo se aprecia cuando el Partido
Revolucionario Institucional (PRI), en su XIV Asamblea Nacional cambié su ideologia del
"Nacionalismo Revolucionario” al "Liberalismo Social”. Ello por haberse hecho de forma
tan repentina para sus miembros y simpatizantes causé confusién sobre la orientacién y
rumbo que seguiria el partido mencionado.

Para el Partido Accion Nacional (PAN), Principios de Doctrina e Ideologia son dos
referentes que se utilizan con diferente profundidad en un grupo. Para éste partido:
"Principios son aquecllas afirmaciones fundamentales y permanentes a partir de las cuales se
hacen, sc pueden y se deben hacer otras. Son afirmaciones originarias, son afirmaciones
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para desarrollar, para continuar. Son Principios, primero porque son principales, ¥ son
principios en segundo término porque son inicios; es decir, de ahi se arranca para algo.
Entonces, cuando hablamos de Principios de Doctrina hablamos de aquellas ideas
principales y originarias del PAN, son para ser ensciladas, para hacerse llegar a muchos
mas y para desarrollarse”.

Para el mismo partido, la ideologia: "Es un escalén debajo de la Doctrina. Lo Doctrinal
en el PAN, lo estrictamente doctrinal, es aquello que es punto de referencia fijo. La
ideologia es la encargada de dar criterios fundamentales, permite conciliar la Doctrina con
las necesidades existentes de tal manera que no afecten ni las normas doctrinarias, ni las
exigencias que se presentan dia con dia. Lo ideoldgico es lo que sigue a lo Doctrinal..."
(Epessa, 1994).

Los demas partidos con registro nacional, no dan una definicién tedrica de sus
Principios, sin embargo. los hacen llamar de algin modo y desprenden de ellos sus
componentes iniciales, que son los que les dan vida y son el motivo de su existencia, de su
lucha politica, de lograr la conquista del poder y los obliga a gobernar en torno a ellos.

4. VALORES GRUPALES.

Los valores forman parte del campo de estudio de la filosofia y de la psicologia social, y
tienen bastante aplicacion en el campo de las ciencias politicas. Forman parte de las bases
sociales de la conducta e influyen orientindola y motivandola.

Los psicélogos sociales estudian tres aspectos fundamentales de ellos: el primero,
Cémo se forman?; el segundo. ;Qué es lo que los hace cambiar?; y el tercero, ;Codmo
influyen en las acciones y actitudes de las personas?. Sin embargo, a pesar de someterlos a
un analisis psicosocial riguroso. nada nos dicen con relacién a cuales son los valores
correctos (Myers. 1995), ello es porque los valores y su jerarquia son diferentes en cada
sociedad (Ruch ¥ Zimbardo, 1980).

Para Rokeach (1975) el valor es "una creencia relativamente permanente de que un
modo de conducta particular o que un estado de existencia es personal y socialmente
preferible a modos alternos de conducta o estados de existencia®™.

E! valor es considerado un elemento afectivo de las actitudes (Mc David, 1979), y se
aprecia porque cs descable por si mismo y sc¢ consideran normas de conductas supremas y
universales, esto es; se aprecian independientemente del tiempo, del espacio y del sujeto o
grupo que las posea.

Los valores principales que caracterizan a un grupo son: la verdad y ¢l bien. Esto es, los
grupos nacen para cultivar y generar la verdad y el bien y no realizarlos les niega la razén
de su existencia (Escurdia y Chavez. 1994).

Los valores se ubican principalmente en referencia a su bipolaridad, ejemplo de ello
puede ser: el bien y el mal, lo justo y los injusto, ctc.

El valor se identifica con aquello que nos agrada, con lo deseado y con lo que nos
interesa y no existe por si mismo, sino que descansa en un depositario. Los valores no son
cosas, ni elementos de cosas, sino propicdades sui genesis que poseen los bienes.

Al valor y sus propiedades se le pueden encontrar las siguientes caracteristicas:
bipolaridad, trascendencia, preferibilidad y objetividad.

Un valor es importante cuando ocupa un lugar mas elevado en una jerarquia y cuando
por ocupar esa posicién perfecciona mas al ser humano y al grupo al que pertenece.
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Un valor funciona como un criterio de evaluaciéon de determinadas conductas de un
grupo. Cada grupo como ente cultural genera sus propios valores, éstos pueden gozar de
cierta estabilidad e ir cambiando al ritmo en el que se desarrolla el grupo y dc acuerdo a la
interaccidn que tengan los miembros del mismo.

Son los valores los que nos refieren lo que se puede esperar de las personas que
conforman un grupo dependiendo del grado de aceptacion que éste tenga, ya que la
existencia de valores refuerza o inhibe la presencia de conductas grupales.

El Instituto Federal Electoral (IFE). promueve actualmente por mandato de ley en la
sociedad., en los partidos y agrupaciones politicas, el desarrollo de valores democraticos,
entre ellos principalmente: la libertad; la responsabilidad; la igualdad; !a tolerancia; la
justicia; el pluralismo; y la participacion social (IFE, 1996).

El IFE como una institucion que impulsa la vida democritica. En sus materiales
didacticos difunde que: "Es cualidad de los hombres y las mujeres poder inventar y elegir
nuestra forma de vida, podemos optar por lo que es bueno o nos conviene frente a lo que no
lo es. Decidir sobre como resolver los problemas y buscar distintas altermativas para
hacerlo”.

México como pais. conforma un grupo nacional que establece sus valores centrales
principalmente en el articulo tercero constitucional, ¢l eje de la formacidn de estos valores
es: "La educacién que imparta ¢l Estado tendera a desarrollar armdnicamente todas las
facultades del ser humano y fomentara en él, a la vez el amor a la Patria y a la conciencia
de la solidaridad internacional, en la independencia y en la justicia”.

Entre otros valores amparados por el articulo tercero constitucional, se encuentra: la
libertad de creencias. la consideracion de la democracia como sistema de vida que
contribuya a una mejor convivencia humana; el tener aprecio por la familia ¥y por una
sociedad que desarrolle lazos de fraternidad con igualdad de derechos para todos evitando
los privilegios de: sexo. raza, religion, de individuos y de grupos.

Por lo anterior, podemos apreciar que por mandato de ley y por decisiéon propia los
grupos y agrupaciones politicas tienen valores que los hacen ser tnicos y los diferencian
entre si.

Como podemos observar existe un cuerpo tedrico de referencia sobre valores que se
aplican a los partidos y agrupaciones politicas. con el fin de enriquecer su desarrollo y su
funcién como entidades de interés pablico.

5. NORMAS GRUPALES.

Todos los grupos sociales son regidos por normas. sin &stas no seria posible su
permanencia, cuando sus miembros las desobedecen se ponen en riesgo de sufrir las
consecuencias que ello implica (Rodriguez, A., 1978).

Las normas también son llamadas reglas y tienen como fin regular de manera legitima la
conducta de los individuos que conforman un grupo.

Las normas son de observancia obligatoria y se clasifican como formales e informales.
Las formales son impuestas por la autoridad y las informales las impone la costumbre del
grupo (Gonzalez J.. er al, 1994).

Las normas se imponen para tener control sobre los miembros de un grupo y con ello
regular las conductas que garanticen su continuidad. La aceptacion al cumplimiento y la
obediencia a las normas es uno de los rasgos de mayor aceptacidén en un grupo, esto ¢s a lo

que comunmente se le llama conformidad.
B
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La conformidad obliga a que las personas que forman parte de un grupo renuncien a una
parte de su individualidad a fin de que ¢l grupo se mantenga en forma coordinada para
alcanzar sus fines, ello obliga a que el grupo presione a sus miembros con el fin de que en
é1 se produzca el fenédmeno de la conformidad (Mann, 1980).

Las normas, también son llamadas sistemas normativos o disposiciones comunes, éstas
son ideas que se presentan de manera organizada para ser ampliamente compartidas con
relacién a lo que se espera que hagan o dejen de hacer los miembros de un grupo y las
formas en las que las conductas grupales seran premiadas, reconocidas, desaprobadas o
sancionadas. En algunos grupos no se permiten trasgresiones a las normas y en otras se
tolera de manecra variables (Napier y Gershenfeld, 1987).

Las normas grupales son reglas estandarizadas de conducta que los miembros de un
grupo aceptan como parte de su sistema de convivencia, y se utilizan para regular su
actividad con el fin de que este funcione como una unidad organizada. Las normas son
también mecanismos conservadores que tienden a preservar el estatus, la organizacién y la
estabilidad de la estructura de un grupo, manteniendo encauzado a éste en direccion a sus
objetivos (McDavid y Harari, 1979).

Como puede observarse los conceptos que definen a las normas grupales en general,
pueden también utilizarse en la definicion de las normas que son utilizadas en los grupos
politicos, aunque en los partidos y agrupaciones politicas comunmente a las normas se les
conoce como estatutos y reglamentos.

6. MEMBRESIA.

Cualquier persona que pertenezca a un grupo queda afectada por los derechos y las
obligaciones que trac consigo la membresia, sea ésta adherente o activa.

{.a membresia adherente es aquella en la que una persona sin adquirir el caracter de
activo contribuye a la rcalizacidon de los objetivos del grupo mediante aportaciones
intelectuales, econdmicas, de opinién, de propaganda. de voto, o de cualquier otra forma
que lo ubique como voluntario. La membresia active se adquiere cuando los miembros
requieren formalmente su ingreso al grupo, esta ¢s aprobada después de seguir ciertos
procedimientos y cumplir con algunos requisitos, al concluir el tramite se adquiere un
vinculo de dependencia que trae consigo dercchos y responsabilidades entre el grupo vy ¢l
miembro activo (curso inicial PAN, 2001).

El grupo al quc se ingresa viene a ser el marco de referencia en el que se encuentra ¢l
ambiente donde actuardn los miembros (Gershenfeld, M. y Napier. R. 1987). Las personas
tienden a afiliarse a los grupos que tienen intereses y valores congruentes con sus valores y
cuando cspera ser aceptado y estimado en él (McDavid y Harari, 1984).

El impacto que causa la membresia sobre la persona es mayor cuando la adhesion se
realiza en grupos consolidados (Zander. er al, 1969). Las personas prefieren afiliarse a
grupos que han obtenido éxitos y se perciben como compctentes, mads que aquellos que
muestren incompetencia (Shelley, 1950; Jackson, 1959).

Existen varios tipos de membresia, esta puede ser voluntaria o involuntaria. La
voluntaria da la oportunidad de elegir ¢l grupo, la involuntaria impone la permanencia.

La membresia voluntaria puede darse en un partido politico, club deportivo, o en
cualquier otro grupo que se conforme en base a la voluntad de sus miembros, pudiéndose
retirar el miembro al momento que asi lo decida, cuando ésta deje de tener atractivo o
cuando va no pueda mantenerla por cucstiones personales. La membresia involtontaria se da
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en instituciones a las que por condicién de trabajo o de servicio se tiene que pertenecer a
ella, estas pueden ser: el ejercito, cuando se realiza el scrvu:lo mlhtar o el seguro social,
cuando se esta adscrito a un trabajo.

Existen varios factores en un grupo que hacen atmctlvo cl lncrcmento de la membresia,
entre ellos se encuentran:
el prestigio del grupo (Kelly, 1951; Aronson y Lmder. 1965),-
un medio ambiente cooperativo (Deutsch, 1959; 1967),"
el grado de interaccién que exista entre los miembros (Homans, 1950; Good, 1971),
el tamano (Seashore, 1954),
las relaciones con otros grupos (Gershenfeld M. y Napxer R 1987),
cl éxito (Jackson, 1959; Selley, 1954; Martens y Peterson, 1971; Nixon 1976), y
el temor a no estar solos (Smith, er al/, 1972; Buck y Parke, 1972; Dutton y Aron, 1974;
Morris, 1976).

Los aspirantes a ser miembros de un grupo se ven atraidos a ingresar a ¢l cuando ven
que éste refleja la energia que emplean sus miembros, con el fin de conquistar las metas
propuestas, y es probable que en su ingreso acepten las nuevas responsabilidades que se les
asignen (Dion, Miller y Magman, 1970).

7. IDENTIDAD DEL GRUPO.

Fueron Cooley (1902) y Mead (1934) quicnes en referencia al concepto de "si mismo”
sugirieron que éste nace de la identificacidn e interaccidn con otras personas, y se va
desarroliando en relacién a como se van produciendo mayores interacciones.

Fue Sigmund Freud (1933) quien propuso que el proceso de identificacién era
parcialmente inconsciente. El proceso de identificacion tiende a desarrollarse cuando los
individuos incorporan a su repertorio conductas que son propias dc otras personas o grupos.

Thomdike (1940) propuso el término de pertenencia para expresar que una conexion se
forma con mayor rapidez cuando el estimulo y la respuesta aparecen asociados (Nardby y
Hall, 1979).

El término de identidad sc¢ cncuentra ampliamente referido por varias areas de la
psicologia. Fueron Erich Fromm (1947) y Erik Erikson (1959) quicnes estudiando: el
primero el caricter social y el segundo el desarrollo humano, lograron ponerlo en un sitio
privilegiado de la psicologia. principalmente en la del desarrollo humano y en la social.

Erich Fomm (1947) manifiesta que; es ¢l caracter social lo que une al individuo con la
sociedad, y para lograr dicha unidn es necesario cubrir cinco necesidades bisicas. estas son:
de relacidn, de trascendencia, de pertenencia, de identificarse y de marco de orientacién.

La necesidad de identificarse se cumple cuando el individuo es reconocido asi mismo
como un ser Gnico, que posece sentido de identidad personal. Manificsta también, que la
identidad se logra realizando acciones propias, mediante la asociacion con otros individuos
o con un grupo (Nordby y Hall. 1979).

Erik Erikson (1959) en sus trabajos rclacionados con la busqueda de la identidad y del
ciclo de vida, encuentra que los niftos cumplen con una serie de etapas previas para poder
llegar a desarrollar la identidad ¥ que ésta sélo se da. si se cumplen con ellas.

Erikson manifiesta que los nifios tienen que pasar por las etapas de: mutualidad,
recconocimiento, confianza. sentido de su propia autonomia, iniciativa ¢ industrioso.
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Después de que el niflo pasa por éstas etapas llega a la adolescencia a desarrollar la
identidad. -

Es en la adolescencia cuando las personas experimentan el sentido de identidad que lo
hace ser tinico, con sus propias caracteristicas, preferencias y aspiraciones que controlan su
vida, y que definen lo que es y lo que quiere ser.

Para Erikson el agente activante de la identidad es el "yo consciente”. Cuando el "yo
consciente” adquiere su propia identidad, deja de identificarse con otras personas y se
reconoce a si mismo sus talentos y potencialidades a favor de su propio desarrollo y en
contra de sus amenazas extemas y de la ansiedad, asi como, reconoce cuales son los roles
que puede desarrollar de manera apropiada y efectiva para que de ésta manera se pueda
fortalecer su propia identidad (Nordby y Hall, 1979).

Hollander 1975 (referido por Raven y Rubin, 1981) manifiesta que la conciencia de la
identidad grupal proporciona identidad social a los individuos de un grupo, constituyendo
ésta un rasgo psicologico fundamental por el cual los miembros se comprometen entre si al
adquirir conciencia de que integran una entidad social, en la que ocupan un lugar que es
fuente de adhesion.

Otros autores manifiestan que la identificaciéon es un proceso mediante el cual una
persona; adopta valores, creencias y acciones de otras personas o de algin grupo en
especifico, para hacerlas propias y a la vez comunes a los de las demas.

Cuando ¢! proceso de identidad se asocia al grupo se dice que la identificacién le
permite al individuo compartir el prestigio y ¢l poder que este tiene, y cllo le sirve a los
miembros de éste como un punto de comparacién social (Ruch y Zimbardo, 1980).

La adhesiéon a las normas de un grupo es el primer componente que se adquiere para
lograr la identificacién con ¢l (Ruch y Zimbardo, 1980).

El grupo transmisor por lo general tiene un coherente autoconcepto o buena imagen de
si mismo. Es la identidad la que hace desarrollar su autoconcepto (McDavid y Harari,
1979).

El proceso de identificacién grupal es gradual, en su desarrollo se pueden ganar valores
a costa de adquirir riesgos y vicisitudes que favorecen a las gencraciones posteriores o
también a aquellias que perpetuan los valores que degradan al ser humano.

La aceptacién ciega a los valores y normas de los grupos reduce la posibilidad de que
los individuos se rebelen contra los valores cstablecidos y tradicionales que les dan
identidad al grupo. Sin embargo, cllo reduce la posibilidad de que el grupo se renueve y
progrese (Ruch y Zimbardo). 1980).

Las personas que constantemente se exponen a riesgos o peligros incrementan la
solidaridad con su grupo. Esto es, manifiestan motivos cada vez mayores para retener su
afiliaciéon grupal y evitar acciones que los desvien de las normas, sobre todo cuando se
encuentran cxpuestos a tensién externa.

El término identificacién de grupo es usado comunmente para designar una serie de
actitudes preconscicntes o inconscientes que hacen que cada miembro se perciba a si
mismo como una extensién del grupo y lo obliga a permanecer en contacto directo con los
otros miembros, asi como a cumplir con sus normas.

Las necesidades de reafirmacién rauchas veces son directamente estimuladas por alguna
amenaza o peligro externo y éstas son reducidas mediante la interaccién de los miembros
del grupo (Cartwright y Zander, 1979).

El nacimiento. los componentes y la accién de la identificacion que manifiestan los
tedricos que sustentan éste tema son de aplicacién practica en los grupos y agrupaciones
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politicas, y del desarrollo que adquiere el valor de la identificacién va a depender de que la
sociedad en su conjunto conozca que es lo que se espera de su actuacién en la vida politica.

8. CULTURA DEL GRUPO.

A pesar de lo antiguo que resulta ser la idea de la cultura politica, es hasta a mediados de la
década de los cincuenta del siglo XX cuando el término fue acuflado por la ciencia politica
norteamericana (Perchard, J., 1994).

Es la corriente conductista la que enfitiza sobre la construccion de unidades de analisis
de conducta humana con el fin de explicar las conductas politicas y elaborar teorias con
fundamento empirico que expliquen el porque los seres humanos se comportan de
determinada manera, inaugurando con ello el estudio de los hechos politicos (Perchard, J.,
1994).

La cultura se encuentra conformada por los comportamientos, acciones, objetos y
expresiones que poseen un significado en un contexto histérico que se encuentra
socialmente estructurado. .

Las normas culturales también son de comunicacién no verbal y se presentan de manera
implicita y explicita, en la gran mayoria de los casos las personas se dan cuenta que éstas
existen cuando son violadas por vez primera (Gahardan, J. 1981).

Es poco lo que los tedricos de la psicologia social han escrito sobre la cultura grupal o
las formas de ser de los grupos. Triandis (1992), ha escrito sobre la cultura subjetiva de los
grupos y Osgood (1964b, 1975), ha realizado estudios transculturales con el fin de
encontrar relaciones entre cultura subjetiva y conducta. Sin embargo. los aportes que hacen
éstos tedricos a la psicologia de los grupos no muestra aplicacién prictica que beneficie la
forma de ser de los grupos y agrupaciones politicas actuales.

9. ACTITUDES GRUPALES.

La actitud es un constructo hipotético que se refiere a algo que no es observable en forma
directa, por ello, diversos autores la describen desde enfoques diferentes.

Thurstone (1928), en un intento por dar una definicién de actitud, la define como “"la
intensidad de afecto a favor o en contra de un objeto psicoldgico” (Rodriguez A. 1978).

Allport (1935) presenta mas de cien definiciones de actitud, cllo demuestra que hasta esa
fecha los psicdlogos habian manifestado gran interés por el tema, también refiere que de
este término hablaban los psicélogos mentalistas, conductistas, experimentales,
psicoanalistas, etc, utilizindolo con diferentes connotaciones. pero todos otorgandole gran
importancia en el estudio del comportamiento individual y grupal. Allport define la actitud:
"como un estado mental y ncurolégico de atencion, organizado a través de la experiencia, y
capaz de ejercer una influencia directiva o dinamica sobre la respuesta del individuo a todos
los objetos y situaciones con las que ésta relacionado” (Rodriguez A. 1978).

Murphy, Murphy y Newcomb (1935), definen a la actitud como "una respuesta afectiva,
relativamente estable, en relacién con un objeto” (Rodriguez A. 1978).

Kurt Goldtein (1939) un exponente dc la teoria organismica propuso los términos de
actitud abstracta y actitud concreta. La actitud abstracra se refiere a la capacidad que tiene
una persona de diferenciar lo correspondiente al mundo externo y a la experiencia interna,
asi como de desarrollar la capacidad de planear, relacionar, reaccionar ante un todo
organizado y analizarlo en sus partes para abstracr sus propiedades comunes. La actitud
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concreta se limita a reaccionar ante las situaciones que se presentan de manera concreta,
ésta actitud Goldtein la encontréd en personas con dafto cercbral o con deterioro en las
actitudes abstractas (Nordby y Hall, 1979).

Carl G. Jung (1953) un exponente de psicoanalisis, nos legd desde diferentes enfoques
los fundamentos de las actitudes. Para él la actitud es un medio por el cual las personas se
orientan hacia su mundo externo e interno. Con ello se referia a dos actitudes principales; la
externa llamada extroversion y la interna llamada introversién. La actitud extroverrida hace
que las personas se orienten hacia el mundo exterior y la actitud introvertida hace que las
personas se orienten hacia si mismo (Nordby y Hall, 1979).

Autores posteriores en el campo de la psicofisiologia y la psicologia clinica han
encontrado que los hemisferios cerebrales se especializan en funciones cognitivas que
tienen relacidn con lo que Goldtein llamé actitudes abstractas y concretas (Ostrosky Solis y
Ardila A, 1996).

La utilidad de las actitudes sc orientan hacia la adaptacion social, mis que a la obtencion
de una meta grupal (Smith, Bruner y White, 1956).

Para Ajzen 1968 (referido por McDavid y Harari, 1979), una definicion resumida de
actitud es: La tendencia a responder favorable o desfavorablemente ante una persona,
evento, objeto o situacidon.

Las actitudes por lo general s¢ deducen de forma indirecta a partir de los efectos que
causan sus acciones conductuales, como pueden ser: los juicios o los resultados clectorales.
Estas se conforman por tres componentes principales; el cognoscitivo, el afectivo y el
conductual. El componente cognoscitivo trata sobre las creencias e ideas, el afectivo sobre
sentimientos ¥ emociones, y ¢l conductual sobre las predisposiciones (McDavid. 1979).

Una actitud es una organizacion de opiniones. sentimientos y conductas que manifiestan
los individuos con relativa estabilidad ante situaciones y objetos. Esto es, la actitud es una
tendencia a emitir la misma respuesta ante personas y objetos con ¢l mismo patron de
sentimientos, pensamientos y tendencias conductuales (Smith, Sarazon y Sarazon, 1982).

La experiencia es un clemento importante en la conformacion de las actitudes y puede
ser un factor que estabilice las actitudes y también la basc para su transformacion (Muiioz
C. 1979).

Para los psicdlogos sociales de orientacion conductista, las actitudes desempeftan un
papel de mediacion entre el estimulo y la respuesta, formando parte de un sistema que
codifica. selecciona ¢ interpreta los estimulos ¥ las respuestas para cumplir como
coadyuvante en el proceso de adaptaciéon y para protegerse de las cogniciones indescables
(Villegas J. 1979).

Poseer una actitud nos ubica en un estado de “estar listos” para responder a un objeto
social de una manera determinada (Mann L. 1980).

Segin Kelman, las actitudes se adoptan por identificacién. esto es, para mantencr una
relacién recompensante con alguien significativo.

El esfuerzo constante que ticnen los seres humanos por maximizar las recompensas y
minimizar los castigos, predisponen que se desencadenen actitudes favorables hacia
situaciones y objctos recompensantes o desfavorables hacia situaciones de aversién y
castigo.

Los psicélogos interconductistas quc se ocupan del estudio de las actitudes, proponen
que éstas son predisposiciones psicolégicas, y realizan con ello un andlisis de las
propensiones, capacidades y tendencias del comportamicnto (Corral V. 1997).
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Para Victor Corral (1997) el concepto de actitud ha sido uno de los clementos
fundamentales en el estudio de la psicologia social y para McDavid (1979) es uno de los
conceptos mas ttiles que han aportado los psicologos en su intento por explicar la relacién
entre experiencia y conducta.

La opinidn publica y la propaganda son grandes recursos que se utilizan en el cambio de
actitudes. La propaganda trata al piblico con el fin de atraer 1a atencién y convencerlo de
algin tema al cual se le quiere dirigir.

McGuire y Papageorgis (1961, 1962), han trabajado sobre los efectos de la
contrapropaganda, sugiriendo no ocuparse de lo que le corresponde hacer a la parte
contraria recomendando el no cambio de actitudes que induce a la resistencia a la
persuacion y a no persuadir. ya que los individuos se desarrollan en grupos y ambientes
donde rara vez las creencias son criticadas y se asumen como verdades obvias, evidentes y
de afirmacién irrebatible. que a nadie se le ocurre cuestionar ni negar y son aceptadas por
unanimidad aceptando el supuesto que son sostenidas por bases fuertes e invulnerables. Es
por ello, que las personas se adhieren a las creencias y a los grupos que las comparten
careciendo de motivacién o de prictica para defender sus propias ideas, y adquieren éstos
obstaculos como fijadores de resistencias al cambio.

Para McGuire, la resistencia actitudinal implica construir un sistema argumentativo que
sea capaz de contrarrestar el efecto del mensaje o persuasion contraactitudinal, para ello
propuso dos procedimientos: diferenciar la amenaza y la elaboracion de la defensa
(Javiades R. M., 1996).

Cada vez los psicdlogos son mayormente requeridos por organizaciones para realizar
estudio de diagnéstico actitudinal, cambio de actitudes y persuasion.

Con rclacion a las actitudes, la bibliografia que aporta la psicologia es muy amplia y de
relativamente facil aplicacion.

10. COHESION DE GRUPO.

A través del tiempo el concepto de cohesidon ha sido de dificil definicidn, sin embargo,
actualmente se le encuentra utilidad cuando describe a un grupo que se caracteriza con el
sentimiento de "nosotros”.

Lewin (1939). manifesté que a medida que un grupo se organizaba se observaban
mayores atracciones internas. ademdis que cuanto mayor es la cohesidn mas contrastante
puede ser la diferencia entre los miembros del grupo y los extraios.

Festinger (1953, 1954), diferencié dos tipos de atraccion del individuo al grupo. La
primera, la consideré por su movimiento organizado hacia la meta, al cual le llaméd:
locomocidn de grupo. En la segunda, se refiere a la atraccion basada en las necesidades
personales e individuales.

El concepto cohesion generalmente es definido como: "la resultante de todas las fuerzas
que actuan sobre los miembros para que permanezcan en ¢l grupo™ (Cantwright y Zander,
1960). Por ello, la cohesidon y la realizacién de los grupos se encuentran directamente
relacionadas.

Para Sprott (1975), la cohesién es: "el campo total de fuerzas motivantes que actuan
sobre los miembros para mantenerlos en el grupo”. Las fuerzas motivantes la determinan
factores como: la estimacion, la admiracion profesional. las perspectivas de aprendizaje y
realizacidn y la proteccidn que se recibe en el grupo, entre otras.
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La cohesién contribuye a dar potencia y vitalidad a un grupo y a aumentar el significado
de la membresia para quienes pertenecen a él (Cartwright, 1979).

La cohesién de grupo se mide con base en cuatro indicadores diferentes que se
mantienen en estrecha vinculacién y fortalecidos entre si, ellos son: atraccién interpersonal
entre los miembros; evaluacién del grupo como un todo; cercania o identificaciéon con un
grupo; y deseos expresados de permanecer en el grupo (Cartwright, 1979). Existen otros
indicadores que no son tomados en el proceso de medicidon pero que forman un referente
tedrico importante en la descripcidén de la cohesidn, ellos son: la atraccién entre los
miembros orientada hacia las funciones colectivas; el grado en que el individuo satisfaga
sus necesidades personales; y el grado en que se impiden o se eliminan los conflictos
personales dentro de un grupo.

El término cohesion se refiere al grado de atraccién que experimenta una persona hacia
los demas miembros de un grupo y puede conocerse mediante la aplicacién de test
sociomeétrico (Gonzilez ef ul 1995).

La cohesion tiene mayores posibilidades de desarrollarse cuando cxiste en el grupo una
atmdsfera agradable, cooperatividad, integracién y relaciones interpersonales satisfactorias
(Gonzailez, et al 1995).

Se entiende por grupo cohesivo a aquel en el que sus miembros desean permanecer en
¢l; cuando mas cohesivo es, mayor sera la posibilidad de que los miembros acepten sus
normas y la presién que sobre ellos se ejerce para someterse a estas (Festiger y Thibaut,
1951; Janis, 1971).

Los grupos cohesivos son mis dificiles de abandonar y de penetrar que los no cohesivos,
y cuando la dificultad es mayor para ingresar a un grupo, mayor cs el valor que se le
concede al pertenccer a ¢l. asi como mayor es el acatamiento a sus normas, esto es a lo que
Lewin (1951), llamé caricter de membresia.

Un grupo de trabajo que se reconoce asi mismo como cohesivo, es mas probable que
pueda desarrollar cl orgullo grupal y pueda también alinear mas ficilmente a sus miembros
irresponsables y ambiciosos (Gershenfeld y Napier. 1987).

Un grupo entre mas presion tenga. mas poder gjerce sobre sus miembros (Crandall,
1988) y cuando mads se sienten atraidos, mads responden a su influencia (Berkowitz, 1954;
Lott y Lott, 1961; Sakurai. 1975).

Las presiones. ya sean intermas o externas hacen que un grupo permanezca unido. Entre
las presiones inrernas que hacen que un grupo mantenga la unidad, se encuentran: la
oportunidad de realizar una comparacion social, los premios conseguidos y los satisfactores
acumulados. En las presiones exrernas se encuentran: la discriminacioén, el prgjuicio, el
demostrar la real identidad del grupo y que el grupo tiene capacidades superiores que no
han sido probadas (Smith. Sarason y Sarason, 1984).

Los resultados observables de un grupo que ha probado tener cohesidén, son:
mantenimiento de la membresia, el poder que ejerce el grupo sobre sus miembros, la
participacion, la lealtad y las consecuencias personales que causan las caracteristicas
anteriores.

11. ESTRUCTURA DE GRUPO.

El concepto estructura es usado en varias areas de la psicologia, entre ellas se encuentran: el
desarrollo infantil, la personalidad y los grupos.
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El psicélogo suizo Jean Piaget (1950), desarrollé investigaciones sobre e! desarrollo
intelectual del niflo. En sus resultados formalizé el concepto de estructura encontrando que
cada periodo de desarrollo tiene su propia estructura y a su vez la estructura se encuentra
formada por los elementos de funcién y contenido. La fiuicion es una parte de la estructura
que constituye un proceso de asimilacién, adaptacién y organizacién., El contenido se
refiere a la conducta que una persona desarrolla en el cumplimiento de una funcién.

Siguiendo el planteamiento de Piaget, sc observa que derivado de la estructura se
encuentra la funcién y derivado de la funcién se encuentra la organizacién. La organizacién
viene siendo los actos intelectuales o cognitivos, que no son cadticos ni discretos y siempre
presentan un orden.

Por lo anterior, se puede afirmar que todos los grupos poseen estructuras para poder
funcionar y organizarse. realizando actos de manera ordenada, ya sea con caracter visible o
no visible. La organizacion visible se refiere a los actos que se ordenan para el trabajo y la
ejecucion de tareas esenciales. La no visible se encarga de los convenios no reglamentarios
o implicitos soportados por la influencia, la antigiledad, ¢l poder y la habilidad, entre otros
(Gonzadlez. J. 1994),

Cuando se describe lo que pasa en un grupo es necesario indicar el lugar que ocupan los
miembros en él. Para ello se utilizan varias palabras comunes, como; posicién, estatus,
rango. oficio, papel o rol, parte y subgrupo, éstas palabras no ticnen el mismo significado
pero todas reflejan a la posiciéon que tienen los individuos en las partes distinguibles de un
grupo ¥ conforman lo que se llama las propiedades internas del grupo (McDavid y Harari
1979).

Los grupos funcionan de acuerdo a las propiedades que tengan las estructuras internas
que poseen y se afirma que un grupo tiene estructura cuando adquieren estabilidad las
relaciones de sus miembros (McDavid y Harari, 1979).

En los grupos muy formalizados existen estatutos y reglamentos hechos a la necesidad
del funcionamiento esperado de su estructura organica y del tipo de relaciones grupales que
se¢ espera que produzcan (McDavid y Harari, 1979).

En las organizaciones grandes y formales la estructura es supervisada con frecuencia por
especialistas que revisan ¢l funcionamiento de cada posicién (McDavid y Harari. 1979).

Sin embrago, existen organizaciones formales que tienen dentro de si estructuras
paralelas u organizaciones informales que actiian completamente diferente a la estructura
organica formal (McDavid y Harari, 1979).

Existen tres factores a partir de los cuales se origina una estructura, estos son: el
primero, surge de las exigencias que el grupo ticne para funcionar de manera eficiente; ¢l
scgundo. surge de las motivaciones y capacidades que manifiestan los miembros de un
grupo: v €l tercero, surge de las caracteristicas sociales y fisicas que ¢l ambiente le impone
al grupo (McDavid y Harari. 1979).

Por lo general existen cuatro caracteristicas que cada posiciéon de una estructura grupal
debe poseer, estas son: l. Que tenga asignada funciones con posibilidades de ser
cjecutables por un responsable o por el grupo; 2. Que la responsabilidad asignada no posca
ambigitedad; 3. Que tenga autoridad asignada; y 4. Que la posicién este directamente
conectada a la red de comunicacién del grupo (McDavid y Harari, 1979).

El funcionamiento de una estructura organica se encuentra intimamente relacionado con
el tamano del grupo, cuando el grupo es muy grande es posible que éste se divida para
realizar mejor su trabajo. Los grupos con estructura organica grande se hacen mas formales
e impersonales, principalmente en lo referente a la comunicacién, sobre todo porque éstas
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se vuelven mas complejas y voluminosas y la cohesién grupal tiende a ser menor que en los
grupos pequeilos, por ello los grupos pequefios aportan mayor satisfaccién a sus miembros
y tienen procesos grupales mas efectivos (McDavid y Harari, 1979), esto hace que cuando
aumenta el nimero de miembros en un grupo, aparezcan seflales de cambio de propiedades
en la estructura (Cartwright y Zander, 1979).

Los aportes tedricos que ha realizado la psicologia en materia de organizacién grupal se
concentran en pocos autores, sin embargo, éstos aportan lo suficiente para que los grupos
politicos puedan tener un referente teérico sobre organizacién que pueda aplicarse a favor
de las estructuras grupales.

12. CREATIVIDAD.

El desarrollo de Ia humanidad nos ubica actualmente en la época de la informacién. sin
embargo, en algunos paises encabezados por Japén trabajan actualmente para lo que dicen
serd la proxima era: la era de la creatividad (Nishiwaki, T., y Murakami, T., 1992),

En la actualidad se observa que las cosas estan cambiando de manera mas riapida que lo
que les tocd vivir a nuestros padres, por lo que las vicjas formas dc adaptacién de los
grupos, hoy provoca lentitud, desgano y conflicto en el avance y desarrollo de los grupos,
por lo cual se requiere adoptar planteamientos innovadores que contengan nucvas formas
de creacidén y provoquen una nueva dinamica de adaptacién que los haga ser mas
cooperativos, fraternos y solidarios a lo interior y mas compctitivos en lo exterior del grupo
{Nishiwaki, T.. ¥y Murakami, T., 1992).

Actualmente las personas muestran mas ahinco al trabajar en grupos bien estructurados
en donde se valore la libertad y las recompensas se orienten a las contribuciones
estratégicas e innovadoras que posibiliten la obtencién de ganancias competitivas a mas
largo plazo (Nishiwaki, T., y Murakami, T.. 1992).

Las venuajas competitivas de los grupos creativos dependen mayormente de la
implantacién de nuevos sistemas de liderazgo que aporten resultados favorables a largo
plazo para realizar lo verdaderamente necesario, basandose en la planeacion, investigacion
v desarrollo de sistemas. que beneficien todos los niveles y aspectos del grupo (Nishiwaki.,
T.. y Murakami, T., 1992).

En los grupos con tendencia a la creatividad, las personas buscan trabajos que aporten
logros de satisfaccién y disfrute por realizar actividades que desarrollen con amplitud el
potencial creativo, de manera positiva, exitosa y con alto grado de empatia (Murakami, T. y
Nishiwaki. T., 1992).

La metodologia para llegar a consolidar un grupo creativo establece cuatro puntos
basicos: el primero, trata de diferenciar la creatividad individual y la de grupo; el segundo,
trata de explicar los procesos creativos; el tercero, trata sobre el desarrollo de la creatividad
en una atmosfera generadora de ideas; y el cuarto, se refiere al sistema que soporta la
concepcidn de la creacion (Murakami, T. y Nishiwaki, T., 1992).

Nelligan (1999) manifiesta que las nuevas formas de construccion de grupos y gjercicio
del liderazgo, contemplan muchas variedades, entre cllas destacan: estructuras menos
rigidas. mas planas e incluso circulares; formas mas flexibles; inversion de la piramide;
desmantelamiento dc jerarquias burocriticas; funciones mas claras y compatibles; énfasis
en los resultados; mayor participacidon y aportacion de los miembros; disminucion de
control por puestos y aumento por tareas; entre otras.
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13. ROLES.

Las organizaciones sociales dividen el esfuerzo del conjunto propiciando que la funcién
que desarrolla un miembro quede articulada a la funcién de los demas. A cada funcién que
desarrolla un miembro de un grupo se le llama rol o papel.

La nocién de rol quedé acufiada en el libro Estudio del Hombre por Ralph Linton
(1934), en ésta obra se manifiesta que rol, posicidon y estatus tienen una complementacién
inseparable en ¢l grupo (Salazar J. y otros, 1979).

Sin embargo, es Gardner Murphy (1947) quien le da claridad al término de rol y
considera que éste se adquiere en la manera en la que una persona se sociabiliza y ya una
vez adquirido el proceso de sociabilizacién la persona se aprecia a si mismo desempefiando
varios roles o papeles que han sido definidos y aceptados en términos de caracteristicas
personales y otras consideraciones como pueden ser; la edad, sexo, ocupacién y posicidén
social, entre otras (Nordby y Hall, 1979).

Autores como Jean Stoetzel (1965) y Newcomb (1964) definen al rol asociindolo a
estatus, mientras que Sccord y Backman definen al rol social por su posicion y expectativa
asociada. Para Sarbin, el rol contiene una scric de actitudes y acciones que realiza la
persona en situaciones sociales (Salazar ). y otros, 1979).

Para Papalia y Olds (1987), un rol es un conjunto de comportamientos que se esperan de
una persona cuando desempefla una posicion social determinada. El rol tiene como
funciones lograr la estabilidad de las relaciones mutuas entre los miembros y el conjunto
del grupo y definir la estructura colectiva. El cumplimiento de éstas propiedades es
importante para que el grupo alcance sus objetivos (McDavid y Harari. 1979).

Todos los miembros de un grupo desempefian roles o papeles. Para analizar las
conductas que contiene un rol generalmente se hace en base a tres enfoques: prescripcion
del rol, descripcion del rol. ¥ expectativa del rol. La prescripcion del rol expone de manera
formal y cxplicita las conductas que deben ser desemperiadas por las personas. La
descripcion del rol se refiere a las conductas que desempeiian las personas en el ejercicio de
un rol. La expecrativa de rol. se refiere a las imagenes que se forma la gente sobre las
conductas que son ejecutadas al realizar un rol (Gonzalez J. y otros, 1994).

La constitucion de los roles se aprecian en base a cinco diferentes enfoques, éstos son: el
rol desempenado. el percibido, el esperado. el predictivo y cl prescrito. El rol desemperiado
hace referencia a la posicién que una persona desempeiia en un grupo. El rol percibido se
refiere a la conducta asociada a una posicién cn una organizacion y la forma en que cada
miembro percibe y recacciona ante los demas. El rol esperado se refiere al conjunto de
expectativas que manticnen los miembros del grupo. El rol predictivo sc reficre a las
expectativas probables que refieren que un miembro del grupo seguird comportindose
como en el pasado. El rol prescrito representa las expectativas asociadas a las normas que
regulan al grupo v se refiere a lo que se espera de determinada persona deba hacer al ocupar
una posicién (McDavid y Harari, 1979).

La utilidad de un rol depende del propdsito que tenga la posicion y funcién de una
estructura grupal en un momento determinado, para ello se han identificado caracteristicas
principales, éstas son: la de sostén. las orientadas a la tarea y las individuales. Los roles de
sostén cumplen funciones tendientes a armonizar y alentar las relaciones interpersonales
dentro del grupo. Los roles de rarea tienen fundamentalmente el encargo de dirigir la
solucidn de los problemas y lograr los objetivos del grupo. El rol individual, sirve
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mayormente para cubrir las necesidades de los miembros en lo individual, mas que en lo
colectivo o del grupo (McDavid y Harari, 1979).

El rol que una persona manifiesta en una posicién puede variar considerablemente con
relacién a la que desarrolla otra persona, esto se debe principalmente a las diferencias
individuales (Tayler L, 1975), y a los diferentes tipos de personalidad que ambas deben
tener, por ello no se puede separar los efectos que causan las diferencias humanas y la
personalidad sobre una determinada posicién que se ejecute en un grupo (McDavid y
Harari, 1979).

Los roles asignan un valor dentro del grupo, a ello comiinmente se le llama estatus. El
estarus hace que las personas de diferentes posiciones se comporten de manera diferente, la
gente que ocupa las posiciones mais elevadas en la jerarquia grupal es mas propensa a
comunicarse, a interactuar y a mostrar satisfaceién con su posicion, que aquellas que se
colocan en posiciones medias o bajas (McDavid y Harari, 1979).

Por lo general, los roles que distraen el objetivo grupal cansan el dnimo de los miembros
¥ son nocivos para el bienestar del grupo, por lo mismo son mal vistos y no son aceptados
{McDavid y Harari, 1979).

Con relacién al tema de roles grupales, existe en la psicologia una descripciéon muy
detallada de sus componentes, como de sus utilidades que pueden ser aplicadas a los grupos
v agrupaciones politicas actuales.

14. RELACIONES INTERGRUPALES.

En la década de los 60s del Siglo XX, la Universidad de Bristol en Inglaterra apoyo
investigaciones tendientes a desarrollar una posicidn alternativa a la psicologia social que
existia en el momento, a esa alternativa se le llamé ‘*‘Relaciones intergrupo™ y fue
desarrollada por Henri Tajfel. John Turner y Michael Billig (Bautista, A.. y Fernandez. P..
1990).

En ese tiempo la mayoria de los trabajos sobre las relaciones intergrupales se enfocaban
sobre: el prejuicio individual, la discriminacién y las sucesiones de interaccion
interpersonal. sobre ello coincidian las teorias de la personalidad autoritaria (Adomo.
Frencol-Bruswik, Leviston y Stanford, 1950), asi como varias versiones de la teoria de la
frustracién, agresiéon y desplazamiento (Berkowitz. 1962, 1969, 1974). Estos trabajos
ponian énfasis en los procesos psicolégicos intraindividuales o interpersonales basados en
conductas prejuiciadas y discriminatorias (Bautista, A.. y Ferniandez, P., 1990).

Sherif y Sherif (1966) como autores de la *Teoria Realista del Conflicto Social™ (TRC)
enfocaban sus trabajos hacia el origen de la hostilidad intergrupal y la teoria de la
competencia motivada por las recompensas. Sin embargo., esta teoria pone poca
importancia a los procesos de mantenimiento e identificacién del endogrupo, y no atiende
los posible efectos auténomos en la conducta intergrupal que afectan la membresia. por lo
que se muestran inconsistentes los datos y oricntaciones empiricas que conforman su teoria
(Bautista, A., y Fermaindez, P., 1990).

Los autores de la Escuela de Bristol ubicaron el interés de sus estudios en dos planos. El
primero, muestra un intento por presentar un planteamiento divergente al reduccionismo
individual que dominaba la mencionada época. El segundo, se proponia crear un marco
conceptual que permiticra explicar las posibilidades de transformacién que se pueden dar
en una sociedad a partir de las relaciones intergrupo que competia con ¢l concepto de
relaciones interpersonales (Bautista. A., y Femindez. P.. 1990).

TEER CON
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Henri Tajfel y John Tumer plantean la “Teoria integral del conflicto social™ que presenta
un planteamiento divergente al reduccionismo y trata la aproximaciéon de la conducta
intergrupal y el conflicto intergrupal, estableciendo que éstas deben establecerse en un
contexto que se relacionen con otras aproximaciones que se relacionen con el mismo
problema (Bautista, A., y Fermindez, P., 1990).

Tajfel y Turner proponen en su teoria del conflicto social un analisis en base a cinco
aspectos centrales, estos son: el contexto social y 1a discriminacién intergrupal; la identidad
y el compromiso social; la jerarquia del estatus y cambio social; y el conflicto objetivo y
subjetivo.

Michael Billing hace una critica a las aproximaciones reduccionistas existentes en la
psicologia social, centrindose en el hecho de que estas tendencias reducen los fenémenos
sociales a cuestiones individuales de la psicologia interpersonal, impidiendo con ello el
andlisis social a mayor escala al considerar la estructura social como algo ya dado y
manteniendo la existencia de un prejuicio conservado a favor de un estatus inevitable.
Billig trabaja con la distincidn que tienen los conceptos del “‘grupo-en-si” y “‘grupa-para-si*
(Bautista, A., y Fernandez, P., 1990).

1S. COMUNICACION.

Para el funcionamiento 6ptimo de un grupo es necesario que exista un sistema de
comunicacidén que facilite el mayor nimero posible de interacciones, sean estas de caricter
verbal o no verbal (Santoro, 1979, referida por Gahagan, 1981), ya que la interaccién social
depende de que se realicen actos de comunicacion, y a su vez, una buena comunicacién
predispone la realizacion de satisfactorias relaciones interpersonales (Gahagan. 1981).

Hymes (1973), plantea que la ausencia o la presencia de un sistema defectuoso de
comunicacidén afecta directamente el funcionamiento de un acto de comunicacion.

Los actos de comunicacién incluyen varios elementos bisicos, aunque los autores no se
han puesto de acuerdo en determinar cuales son éstos elementos, ya que éstos dependen del
tamafio ¥ tipo de grupo, coinciden en que los grupos pequefios pueden funcionar con:
emisor, receptor y mensaje.

Uno de los factores basicos que se requicren para ¢l buen funcionamicnto de un grupo es
que éste tenga un optimo sistema de comunicacidn caracterizado por su dinamismo y
fluidez, sin ello. Ia interaccion humana y la estabilizacién de la estructura grupal no son
posible.

Para que se realice la comunicaciéon de un grupo es necesario la presencia de varios
factores. entre ellos: saber cual es la finalidad de 1a comunicacion, la duracién del mensaje,
la situacion espacial en las que se ubiquen el emisor y el receptor, el numero de elementos
emisores y receptores que interactuan, ¢l contenido del mensaje y las condiciones generales
que guarda el sistema y los elementos que lo componen.

Cuando un grupo es muy grande la comunicacién se vuelve inmanejable, por lo general
en los grupos pequeitos la comunicacién es mas fluida y efectiva.

Los grupos se comunican a lo interno y a lo externo. A la comunicacion interna se le
conoce como intragrupo Yy se¢ da cuando los miembros se comunican entre si. La
comunicacién externa también llamada intergrupo se da cuando dos o mas grupos se
comunican (Gonzilez, N. 1994).
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Un sistema de comunicacién se diferencia de otro, basicamente por la libertad o por las
restricciones que tengan sus miembros para comunicarse, asi como por los canales y redes
que conformen y utilicen (Mann, L. 1980).

En el proceso de organizacién de los grupos se tiende a desarrollar la estructura estable
de canales de comunicacion, a dicha estructura se le llama red. La red de comunicacién en
un grupo pequeiio facilita la solucién de problemas y la conquista de las metas, como
también produce mayores satisfactores en sus miembros (McDavid y Harari, 1979).

Existen tareas en un grupo que las puede realizar una persona, pero habra otras para las
que se requiere que se involucren dos o mads personas para que puedan realizar su tarea, en
este caso la comunicacién juega un papel importante la que su funcién es unir los acuerdos
y sumar los esfuerzos para que su trabajo concluya de una manera mas rapida, efectiva y de
manera satisfactoria. (Carwright, D. 1979).

Uno de los elementos bdsicos para el cambio de actitud es la persuasiéon. Esta es sélo
una forma de dirigir los procesos interpersonales que llevan a influir en los grupos (Mc
David, 1979).

Cuando un grupo desea comunicar algun mensaje, principalmente a lo externo, trata de
qQue su presentaciéon seca homogénea con relacidon al puablico al que va dirigido; que se
caracterice por una definicion clara en la presentaciéon de sus posicionamientos; y una
difusién de sus acuerdos que logre la cobertura requerida. Para lograr tal fin en su
comunicacién se realizan acciones persuasivas.

Por medio de la persuasién los comunicadores tratan de despertar la actitud positiva de
lo que quieren proyectar a los demis. Por ¢jemplo; los politicos tratan de proyectar una
imagen que les haga ganar la simpatia de los votantes, cllos conlleva a modificar actitudes y
para lograrlo sc¢ aplica la técnica de la persuasion. En algunos casos se aplican técnicas de
persuasion basadas en cl temor, éstas tienen los mismos fines: el modificar las actitudes de
las personas (Smith, Sarason y Sarason, 1982).

Los elementos centrales de la persuasion, son: el comunicador, el mensaje, la forma en
la que se comunica el mensaje y el ptiblico meta al que va dirigido. Esto es: (Quién lo
dice?. ;Porqué medios se dice? y (A quién se dirige? (Reynolds, 5., 1995),

Con relacidn a ;Quicén dice ¢l mensaje?, se refiere principulmente al efecto que causa el
comunicador y va a depender de la credibilidad que tenga, de la experiencia que lo hace ser
una persona confiable, de la confianza que proyecte y de lo atractivo que resulte para quien
va dirigida la comunicacién.

Con relacidn al concepto ;Qué se dijo?, éste equivale al contenido del mensaje, no sélo
es importante quien dice algo, sino también que fue lo que dijo una persona, cuales fueron
sus razones para decirlo. que emocidén le imprimié a su mensaje, cual fue el sentimiento que
identifica lo que se dijo y que efectos de confianza causa lo que dijo, son algunos de los
referentes que se utilizan para analizar el fondo del mensaje con relacioén a lo que dice una
persona. De los elementos anteriores sobre (Qué se dijo?, el mas importante es aquel que
acompaiia al mensaje relacionandolo con los buenos sentimicntos.

En lo concemiente a Como se dijo?. el mensaje refiecre a la forma en la que se
involucrd al canal de comunicacion y para que éste sea efectivo se requiere que el mensaje
se active, se difunda por un tiempo suficiente, llegue de manera convincente a la conciencia
de las personas y haga que éstas se involucren en dar una respuesta conductual aproximada
al hecho que se pide en ¢l mensaje.

Lo anterior es muy promovido por las autoridades y partidos politicos por medio de los
llamados comités de accién ciudadana y estos se utilizan como canales de comunicacion en
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campafas de embellecimiento de los poblados, invitacién al voto, uso razonable de! agua y
conservacion ecolégica, entre muchas otras actividades, esto es, se trata de influir sobre
creencias y cambios de actitudes que se consideran importantes para el desarrollo de una
comunidad, aunque también puede utilizarse para introducir una nueva marca al mercado.

Con relacidn (A quién se lo dijo?, significa también a ;Quién se dirigié? y responde a lo
que generalmente llamamos el auditorio. Rhodes y Wood (1992) se refieren a que dos
personas con autoestima baja les lleva mas tiempo comprender un mensaje y por lo mismo
son mdas dificiles de persuadir. Las personas con autoestima alta pueden comprender los
mensajes pero se mantienen seguros de sus propias opiniones. Por otra parte las personas
que poseen una autoestima moderada son mas faciles de influir (Myers, 1975).

Petty Cacioppo (1986) al estudiar la persuasion encuentra que ésta se proyecta mediante
dos vias: la central y la periférica. La central se refiere a los méritos verdaderos que tiene la
informacion con referencia a una posicidon. La periférica, induce al cambio sin que
necesariamente se cxaminen los méritos de la informacién presentada (Javiedes, Ma de la
Luz, 1996).

Cocioppo propuso una teoria para la elaboracion de la persuasion conformada por siete
postulados, estos son: la busqueda de lo correcto; variacién en la elaboraciéon; argumentos,
claves y elaboracion; elaboracion objetiva: claboracién contra claves; sesgo en la
elaboracién; y consecuencias de la elaboracidon (Javiedes, Ma de la Luz, 1996).

David Sear (1979, 1980), encontrd evidencias generacionales en el cambio de actitudes
influidos por la persuasion. Otros autores como Glenn (1980, 1983), Tyler ¥ Schuller
(1991), Krosnick y Alwin (1989). y Schuman y Jacqueline Scott (1989), han encontrado
evidencias del cambio de actitudes en personas mayores con relacion a las clapas anteriores
de su vida, que hace en mayor o menor grado que las personas scan influenciables por la
persuasion.

16. AMBIENTES DE DESARROLLO.

Asi como dentro de la psicologia existe todo un tratado de modificaciéon de conducta,
también existe lo referente a modificacion de ambientes, y tiene como finalidad el mejorar
1a conducta individual a pantir de la modificaciones cn los ambientes.

Uno de los estudios pioneros en modificacion de ambicentes lo realizé la Wester Electric
Company (1924), al estudiar la alteracién de ambientes laborales tendientes a incrementar
la productividad basados en ¢l mejoramiento moral de los trabajadores, por medio de la
iluminacién. Dicho estudio relacionaba la cantidad y calidad de iluminacién con la que se
eliminaba la fatisga y aburrimiento después de producir un ambiente iluminado.
Posteriormente se realizaron estudios que consistieron en corregir los defectos visuales,
combinar colores, ecliminar el ruido e introducir misica, propiciando con ello la
modificacién del ambiente en el que se desempeiiaban los empleados, ante ello los
empleados respondieron incrementando la productividad y reduciendo la tensidon que les
provocaba una tensién muscular prolongada (Siegel, L. 1978).

Estudios posteriores sobre ambientes que se realizaron, no tanto desde el enfoque fisico
y material sino desde una perspectiva mas humana, revelaron situaciones de la vida diaria
que a pesar de haber sido observadas no habia sido rcportadas. Fue Linton (1945) quien
intentd elaborar una propuesta de modelos ambicntales, correspondid a Stotland, E. (1959),
manifestar que la atracciéon de un grupo se encuentra en funcion de las satisfacciones que
este le proporciona, ¥y fue John Holland (1964) quicn propuso una de las tcorias empiricas
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mas audaces sobre la descripcidn de los ambientes y modelos de desarrollo, asi como de los
rasgos tipicos de las personas que se desarrollan en ellos.

Dicha teoria se basé en estudiar las caracteristicas de las personas que se reunian en
grupos y se les observaba en sus situaciones naturales, con base en las propiedades que los
caracterizaban. Se encontrd que las personas buscan ambientes que les permitan; realizar
sus habilidades, desarrollar sus capacidades, expresar sus actitudes, practicar sus valores,
participar en la solucién de sus problemas, realizar actividades agradables e impedir las
desagradables.

En gran parte, la conducta humana depende de la interaccidn entre un patrén de
personalidad y un tipo especifico de ambiente en el que la persona se desarrolla. Ello hace
que el caricter del ambiente dependa de las caracteristicas de sus miembros, por ello se dice
que los rasgos que se perciben como dominantes en un grupo dependen de la naturaleza de
quienes lo conforman.

Los modelos ambientales se definen; como la situacién o atmésfera que predomina en
un grupo determinado y a partir del cual se puede predecir conductas grupales. Los
modclos ambientales propuestos por Holland (1964) fueron: realista. intelectual, social,
convencional, emprendedor y artistico.

Los grupos politicos se desarrollan principalmente en el ambiente emprendedor y
sccundariamente en el ambiente social, esto no quiere decir que en otros modelos
ambientales no se desarrollen actividades politicas, pero el ambiente mas propicio para que
se desarrollen las conductas politicas es el ambiente emprendedor.

El ambiente emprendedor se conforma por personas que prefieren actividades
relacionadas con la realizacion de campaiias politicas y publicitarias, asi como de actos de
gobierno y se caracterizan por darle valor a la facilidad verbal y a la persuasién para dirigir
(Holland, 1981).

Las situaciones tipicas que prefieren las personas emprendedoras son: dirigir, controlar e
interesarse por otras personas; ya sea planeando a favor de ellas u orientando sus
actividades mediante la aplicacién de su capacidad social. Gustan también de ocupar
posiciones que impliquen persuadir v supervisar, asi como las que requicran de hablar,
escuchar y que generen respeto (Holland, 1981).

Los grupos emprendedores se conforman por personas que cligen metas: que les permite
expresar su audacia, ser dominantes. entusiastas. cnérgicos, impulsivos. persuasivos,
verbales, extrovertidos, que les demuestre que ticnen seguridad en si mismos,
autoaceptacién y autoreconocimiento, asi como de gustar por las acciones en las que
manifiesten conductas exihibicionistas (Holland. 1981).

Es nccesario que las personas que se desarrollan en un ambiente emprendedor cjerciten
habilidades con las cuales se puedan relacionar con una gran gama de personalidades en
situaciones diferentes vy por motivos diversos. Se requiere también. mostrar capacidades
que ayuden a sus miembros a percibir los motivos ajenos con los cuales puedan realizar
acciones de persuasién y guia, principalmente en situaciones competitivas y agresivas
(Holland, 1981).

Las personas que se desarrollan en ambientes emprendedores, prefieren ocuparse de
actividades rclacionadas con la supervision y el liderazgo; en su desempeilo valoran las
cuestiones politicas ¥ sc refirieren con admiracién a personajes de la vida politica,
econdémica y social que han sobresalido. Por otra parte se significan por darle poco valor a
las cuestiones tedricas y estéticas (Holland, 1981).
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Por lo general, las personas que se¢ desarrollan en ambientes emprendedores se
consideran a si mismos, como: dominantes, sociables, alegres, audaces, conservadores,
impulsivos, poco cultos, juguetones, conformes consigo mismo, estables, con deseos de
obtener un alto estatus, sobrevalorando su capacidad oral! y de liderazgo, con estabilidad
emocional y seguros de si mismos.

El ambiente emprendedor es el que presenta mis actividad de todos los ambientes que
describe Holland (1964), esta actividad orienta a sus miembros a obtener triunfos en
actividades persuasivas y de liderazgo con las que refuerzan sus neccesidades de
reconocimiento y con lo que afirman su intencién de obtener poder y control con el fin de
servir a los demas. Sin embargo, el ambiente emprendedor es propicio para no impulsar las
actividades restrictivas, manuales, no sociales y académicas que exijan un esfuerzo
continuo que se caracterice por alta concentracién de atencién y por el uso de la
persistencia (Holland, 1981).

Otros autores han encontrado que la organizacién de un grupo depende del ambiente que
prevalezca en él y de quien sea la fuente generadora que lo produzca. Existen ambientes
centrados en el lider y ambientes centrados en ¢l grupo. Cuando el ambiente grupal se
centra en el lider, los miembros del grupo tienden a orientar su conducta hacia el lider mas
que hacia el grupo. En contraste cuando la gencracion del ambiente se centra en el grupo, la
identificacién y las atracciones mutuas se dan con mas intensidad. cordialidad y entusiasmo
entre los miembros del grupo (Cartwright y Zander, 1979).

Los psicologos ambientales han estudiado los efectos que produce el ambiente sobre Ia
conducta. dentro de los miltiples conceptos que han producido. cuatro de ellos se aplican a
la descripcidén de los ambientes de grupos politicos: la territorialidad, el espacio personal,
los efectos del hacinamiento y la sobrepoblacion. Estos términos se usan con frecuencia en
el campo de! urbanismo pero tienen amplia aplicacién en el analisis y descripcién de los
grupos politicos, aunque por el momento sin resultados sobresalientes en la prictica (Smith,
Sarason y Sarason, 1982).

17. RESUMEN DE LAS PROPIEDADES DEL GRUPO.

Las propiedades de los grupos se refieren principalmente a la esencia de lo estin hechos.
Esto es. lo que es propio de ellos: lo que se requicre para que nazcan, se desarrollen y
cumplan con los objetivos para los que fueron creados.

Las propiedades de un grupo referidos en éste capitulo parten del supuesto ideologico
que se atribuye comeo propio de un grupo, esto es, las ideas bases y principales que le da la
razén de ser y la distingue de otros grupos.

Dentro de lo propio que debe poseer un grupo para que funcione a favor de una sociedad
se encuentran los valores, esto es, ¢l grupo se considera depositario de conceptos que al
desarrollarlos le da valia y le resultan agradable compartirlos. Por su parte, el grupo rechaza
algunos valores con los que no se identifica y combate otros que le son opuestos.

Todo grupo posce normas que le son propias y tiecnen como fin regular su convivencia y
acercar el grupo a sus metas.

La membresia, es el componente humano esencial que pone al grupo en acciéon en base a
su ideologia, valores y normas y en direccion a la conquista de sus metas.

La identidad, es una propiedad del grupo que sirve de referente para decirle a sus
miembros quien son para si mismos, en que son similares entre cllos y en que se
diferencian de los demas.
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La cteltura, es una propiedad que se desarrolla en un grupo hasta conformar una entidad
estable que determina histéricamente la forma de ser, de expresarse y trascender.

Las actitucdes, son propiedades grupales que intentan explicar la relacién entre
experiencias y comportamiento que los hace responder favorablemente o
desfavorablemente ante una persona, objeto, situacién o grupo.

La cohesion, se refiere al grado de interaccidon que desarrolla un grupo para mantenerse
unido y con el deseo de permanecer en él para realizar las tareas colectivas y obtener
satisfaccion a sus necesidades personales.

La estrucriera, es una propiedad que los grupos tienen con ¢l fin de facilitar el trabajo
que los lleve de una manera satisfactoria, interactiva y con economia de tiempo hacia las
metas planteadas por el grupo.

Los roles, son propiedades que tiene el grupo mediante ¢l cual delega establece
posiciones y delega funciones especificas con ¢l fin de que el grupo cumpla sus objetivos y
mantenga st razdn de ser.

La comunicacion, es un elemento base en el funcionamiento de un grupo ya quc esta
facilita las interacciones que se requicren para dar mantenimiento y conservacion al grupo,
asi como realizar las tareas que lo llevarian a conquistar las metas propuestas. Adicional a la
comunicacién de grupos la persuasién juega un papel muy importante en el cambio de
actitudes en la sociedad.

Los ambicntes de desarrollo, proveen a los miembros de un grupo de los elementos que
les permitan desarrollar y valorar las habilidades que son comunes a la mayoria y restringir
aquellos que le son aversivos, les provocan fatiga, cansancio o aburrimiento. De los scis
ambientes y modelos de desarrollo, es principalmente en el emprendedor donde se realiza la
actividad politica.

Las propiedades y sus descripciones mencionadas anteriormente, forman parte de un
cuerpo tedrico que la psicologia ha venido construyendo a través del tiempo y que ha
puesto a disposicion de la sociedad en general. Para el caso de los grupos politicos se puede
apreciar que éstos tienen un acervo cientifico a su disposicion que pueden adaptar de
acuerdo a las necesidades que desde lo externmo les impongan las necesidades de la vida
diaria ¥ en lo interno las exigencias que se impongan a si mismos.

TESIE CON
FALLA DE ORIGEN




34

CAPITULO 2. CARACTERISTICAS DEL GRUPO.

Una vez que se han constituido, consolidado e interactuado entre si las propiedades de un
grupo, aparecen los procesos relativos a su caracter.

Estos procesos; distinguen, diferencian, acreditan e imprimen originalidad a las
cualidades que sobresalen y se desarrollan dentro de un grupo motivados por su continuo
interactuar, en conjunto determinan sus cualidades y constituyen el conjunto de
peculiaridades y rasgos distintivos que son especificas de un grupo.

Las formas en las que se diferencian, asimilan e interacttian en sus procesos, asi como
los rasgos que los distinguen y los niveles que alcanzan éstos, es lo que en conjunto
conforman las caracteristicas de un grupo.

Los proceso que caracterizan a un grupo, son: crecimiento, desarrollo, madurez,
consistencia, fuerzas y potencialidades, debilidades y ventajas; competitivas y
comparativas.

1. CRECIMIENTO.

El crecimiento es un término mayormente usado en la psicologia del desarrollo infantil que
en la psicologia social, de ahi que Craig (1994) lo defina como ¢l aumento de tamafio,
funcién o complejidad en direccion a la madurez éptima. Al tomar este concepto y aplicarlo
a la psicologia de los grupos se observa que el crecimiento de un grupo se da cuando
aumenta la membresia y con ello aumenta el tamano, las funciones del grupo, la
complejidad ¢n la interaccidén y en la comunicacién. Si el crecimiento del grupo trae
consigo un mejor funcionamiento para cada uno de los miembros a los que se¢ les asignan
tareas, si la comunicacién se da de manera fluida y efectiva con los nuevos micmbros, y si
no existe complejidad en el avance hacia la conquista de las metas, podemos decir que el
£rupo va en camino a su madurez optima.

En cambio si un grupo sélo aumenta en su membresia, pero los nuevos miembros no se
integran a la solucién de sus problemas. no dirigen su conducta hacia la conquista de las
metas, no interactian con los demas miembros. no se comunican. no logran identificarse
con el grupo, ni se cohesionan a él. como resultado podemos manifestar que ¢l grupo estaba
mejor cuando era mis chico.

Los grupos grandes tienen sus propias caracteristicas, McDavid y Harari (1979) nos
manifiestan que los grupos mayores tienden a tener estructuras organicas mas formales e
impersonales, principalmente en lo referente a la comunicacién, ya que entre mayor sea el
grupo mas compleja v voluminosa se vuelve su comunicacidon intema, por su parte el
liderazgo se aprecia mas autoritario, las formas jerarquicas adquieren mayor relevancia, la
integracién directa es mas dificil y los miembros cominmente responden mas a su
identificaciéon e interaccidén que les da su clase social o su nivel de cstudios, que la
identidad que le da su grupo. Hemphill, manifiesta que al incrementarse el tamaiio del
grupo se producen cambios en las interrelaciones de sus miembros y que mientras mayor
sea el grupo mayor tienden a acentuarse las frustraciones de sus miembros, a plantearle
mayor exigencia a sus lideres y¥ a aceptar mayor influencia de ellos. Por su parte, Napier y
Gershenfeld (1987) manifiestan que en los grupos pequeiios aflora mas ¢l humor, la
comunicacion y la interaccion entre sus micmbros.

Algunos grupos y agrupaciones politicas se ven constantemente somctidos a las
presiones que provoca el crecimiento de su membresia. Otros s¢ ven presionados a ajustarse
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a un decrecimiento. En ambos casos se provoca alteraciones a su estructura, a sus
posiciones y roles, y a la forma en la que el grupo conquistara los objetivos para los que fue
creado.

2. NIVEL Y AREAS DE DESARROLLO.

El término desarrollo es de uso comiin en la psicologia del desarrollo infantil y de la
personalidad, y es poco utilizado y de gran importancia en el area de psicologia de los
grupos.

Craig (1994), define el desarrollo como los cambios que tiene una estructura conductual
de una persona, como consecuencia de influencias tanto biolégicas como ambientales.

Watson y Lowrey (1977) se refieren al concepto desarrollo como un indicador en el
aumento de la facilidad y complejidad con la que se realiza una funcién.

Es comiin encontrar en la bibliografia psicolégica, términos referidos a distintos tipos de
desarrollo, entre ellos destacan: del lenguaje, del pensamiento, emocional, de Ia
personalidad, moral, psicosexual, mental, psicosocial, y otros. pero es dificil encontrar
cstudios sobre el desarrollo de los grupos sociales.

En el desarrollo humano no aparecen todas las facultades psicoldgicas al mismo tiempo,
por lo mismo, estas no se desarrollan al mismo ritmo. Por egjemplo. al afio de edad un nifio
pucde caminar pero no hablar con un lenguaje articulado.

Lo mismo sucede en el desarrollo de los grupos. no todas las propiedades y
caracteristicas se desarrollan al mismo ticmpo. por lo que en algunos grupos se desarrollara
muy bien la ideologia. pero no la comunicacion; cn otro los valores pero no los roles: v en
otro la cohesion pero no la conquista de las metas.

Napier y Gershenfeld (1980) manifiestan que ¢l desarrollo de los grupos pasa por cuatro
etapas: el principio; el movimiento hacia la confrontacidn; el compromiso y la armonia; y la
revaluacion.

La etapa del principio, se caracteriza porque las personas generan expectativas
perceptuales, de actitudes y comportamientos sobre un grupo antes de unirse a él. Cuando
ingresan lo hacen sobre una serie de experiencias e historias relativas a otros grupos que Ia
hacen percibirse de manera distorsionada a su nuevo grupo haciendo que se protgja v
busque seguridad en si mismo. con el fin de sobrevivir a una situacién desconocida ante la
cual todavia no adquicre el control suficiente que la haga sentir segura al actuar, por lo que
las personas se comportan observantes y discretas al recolectar la informacién que les hard
adaptarse al grupo.

La ctapa de movimientos hacia la confronmtacion sc caracteriza por ensayar conductas
apropiadas dentro de lo que se consideran las fronteras del grupo. ¥y con ello adquirir roles
que revelen las conductas mas caracteristicas relacionadas con el poder y el liderazgo que
se han establecido en el grupo, con el deseo de tener mas influencia y reconocimiento,
ademas de gustar y ser gustados. Estas cualidades que caracterizan a los nuevos miembros,
los ponen ¢n confronta con quienes tienen mayor ticmpo de membresia por lo que se
observa en el grupo que se toman decisiones que originan sospechas, desconfianza y la
defensa de posicionamientos que algunos defienden con mucha decision anteponiendo su
influencia personal y prestigio, polarizando con ello las nuevas relaciones y haciendo del
grupo un terreno de batalla que dificulta en el grupo la realizacion plena de las tareas hasta
que no se ajusten los nuevos roles y estatus de quienes pasan por esta fase que se
caracteriza por la naturaleza de la confronta.
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La etapa de compromiso y armonia, se distingue porque los individuos que se
encuentran en ella se caracterizan por estar mas dispuestos a comprometerse y reconocen lo
contraproducente que resulta una confronta en su actuacidén que es principalmente el de
replantear los problemas de la interaccién, interceptando las hostilidades y dinamizando la
comunicacién con el fin de unificar al grupo, rechazando la competencia y las distensiones
¥y colaborando con la buena voluntad y armonia. Esto hace, que ¢l grupo muestre confianza
¥ se vea a si mismo como parte de una unidad integrada, que puede ser facilitadora de
expresiones que tiendan a la solucién de problemas, evitando con ello, la aparicién de
signos de hostilidad.

La etapa de revaluacion, se caracteriza por unir los componentes emocionales y buscar
altermmativas para la realizacién de la tarea. Es una etapa de reflexién sobre la ejecucion
mostrada para alcanzar las metas, para analizar lo vulnerable que es un grupo cuando
conviven en ¢l todo tipo de problemas, suspicacias y temores personales, que inciden sobre
las conquista de las metas. Es en esta ctapa cuando se da el equilibrio entre los
compromisos, la participacion, la responsabilidad y la divisién del trabajo entre todos los
integrantes, existe también mayor libertad de comunicacidn, el liderazgo se observa
compartido, la participacién aumenta y la carga se vuelve mas liviana para todos y se
conoce con mayor precision lo que se espera de cada uno de los miembros con relacién a la
tarea que recaliza y a su relacion con los demas.

Para Milles (1965) el proceso por el cual se desarrolla un grupo se representa por un
modelo de riso espiral conformado por cuatro fases, estas son: convencional; del tanteo
inseguro; del estancamiento depresivo; y de lo cufdrico (citado por Antons, 1978).

Los grupos y agrupaciones politicas que tiene mayor tiempo de permanencia siempre
cuentan con miembros que se¢ encucntran cn las diferentes etapas, por lo que armonizar
diferentes niveles dc desarrollo de sus miembros se convierte en algo permanentemente
dificil que afecta de manera constante ¢l funcionamiento de su estructura. Por ello, sc tienen
que regir mediante el uso de documentos basicos. esto cs, estatutos. reglamentos y
disposiciones complementarias.

En los estatutos queda estipulada la divisidon de tareas que se impone el grupo. Ello
significa que en la construccion del grupo una drcas sc pueden estar desarrollando, otras se
desarrollan poco y otras no se desarrollan. Las drea que se desarrollan le dan fortaleza al
grupo y las ireas que no se desarrollan le producen parilisis y son indicadores de rezagos.

Actualmente a los grupos politicos sc les considera como entidades de interés publico,
por ello estan obligados a dar servicio a la sociedad. Ello obliga a que cuando un grupo
registra crecimiento, obligadamente tenga que transformarlo en desarrollo, ya que no sélo
¢s importante tener mis miembros, sino que éstos integren al grupo sus disposiciones,
capacidades y talentos. y con ello el grupo aumente su repertorio para el trabajo.

3. NIVEL Y AREAS DE MADUREZ

El término madurez comunmente es utilizado en la psicofisiologia, la psicologia del
desarrollo infantil y principalmente en la psicologia de la personalidad. La psicologia social
especificamente en lo relativo a los grupos no ha utilizado el término de madurez, a pesar
dc que tiene aplicacién en la teoria de los grupos y en la practica la sociedad requiere de
grupos maduros, mas cuando se trata de grupos que conduzcan ¢l destino de la sociedad.
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Bee H. (1978) se refiere al término madurez como el conjunto de patrones internos que
producen cambios en un proceso que se cumple en el transcurso de toda la vida. Este
concepto lo aplica al desarrollo infantil.

Es Allport (1937) quien afirmé que "cada persona es una organizacién unica de rasgos,
disposiciones, hibitos, actitudes y motivos” (Nordby y Hall, 1979), y a partir de éstas
observaciones propone el término de personalidad madura.

Para Allport, la personalidad madura es una extensién del yo, que se requiere para
participar en una gran variedad de actividades y ademas disfrutarlas. La personalidad
madura influye en el individuo con el fin de que sus satisfacciones sean muchas y variadas
en lugar de pocas y estereotipadas. La extensién del yo contempla la proyeccién hacia el
futuro y ello incluye tener capacidad de planeacién y de esperanza. La personalidad madura
implica que un individuo debe ser capaz de iniciar y mantener relaciones afectuosas con los
demais; ser seguro emocionalmente; debe aceptarse a si mismo; estar orientado hacia la
realidad, ya sea con respecto a si mismo como con la realidad externa, debe expresar
humor: tener capacidad de discernimiento y poseer una filosofia de vida de manera
unificada (Nordby y Hall, 1979).

Por su parte Maslow (1959) utiliza el término de autorrecalizacion para describir al
"hombre normal”, para ello ordena las necesidades innatas en una jerarquia de prioridades,
tales como: las fisiolégicas. de scguridad, de necesidad de amor o pertenencia, las de
estima, las de autorrealizacion, las de conocimientos y las estéticas, A la autorrealizacién la
considera como una esperanza o una meta a la que se desea llegar y por la cual se lucha
(Ruch y Zimbardo, 1980).

Con relacién a los que nos dice Bee H. (1978) del término madurez, sc observa que los
grupos trabajan con patrones internos que producen cambios al realizar un proceso, que se
cumple en el transcurso de toda su vida, por lo que se puede apreciar que los grupos
también se someten a un proceso continuo mediante el cual pueden llegar a la madurez o a
un estado optimo.

Con relacién a los que nos dice Allport (1937) en la primera mencidn sobre el hecho de
que "cada persona es una organizacion tinica de rasgos, disposiciones, habitos, actitudes y
motivos" (Nordby y Hall, 1979), sc puede observar que los grupos también se caracterizan
por tener rasgos, disposiciones, habitos, actitudes y motivos.

En una segunda referencia de Allport se encuentra que la personalidad madura es una
expresidn del yo., que ademas se requiere para realizar una gran variedad de actividades y
que realizarlas conlleva a un disfrute. Con relacion a los grupos, ningan tedrico ha hablado
del "yo grupal”, pero éste pudiera construirse; lo que si realizan los grupos es una gran
variedad de actividades y también obtienen disfrute al realizar algunas de ellas, por lo que
esto pudiera ser una caracteristica de Ia madurez grupal.

En una tercera referencia de Allport, se aprecia que la personalidad madura produce en
el individuo muchas y variadas satisfacciones en lugar de pocas y estereotipadas. Esto
también es un hecho que sucede en los grupos, principalmente en los grupos politicos ya
que éstos realizan muchas y muy variadas actividades en el desarrollo de sus procesos. asi
como en su etapa de conclusion se obtienen satisfactores, sobre todo cuando la realizacién
de un trabajo concluye en un triunfo electoral y en buenos actos de gobierno.

En una cuarta referencia de Allport, se aprecia que la extension del yo contemptla la
proyeccion hacia el futuro y ello incluye tener capacidad de planeacion y de esperanza. Aun
no se precisa lo que pudiera ser el concepto del "yo grupal” o si este pudiera construirse,
pero los demas componentes de la presente referencia existen en la actividad de los grupos,
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esto es, un. grupo se exige a si mismo desarrollar planeacién para la ejecuciéon de sus
acciones y tener esperanza o esperar a futuro los logros de la planeacion.

En una quinta referencia de Allport, se aprecia que la personalidad madura implica que
el individuo es capaz de iniciar y mantener relaciones afectuosas con los demais, mostrar
seguridad emocional, aceptarse a si mismo, cstar orientado hacia la realidad, expresar
humor, tener discernimiento y poseer una filosofia de vida (Nordby y Hall, 1979).

Las descripciones hechas hacia las personas también se encuentran en los grupos. Esto
es, los grupos estan obligados a tener relaciones, sino de afecto si de respeto con otros
grupos; los grupos no muestran una seguridad emocional pero si una seguridad sobre su
propia identidad y ello los hace que se acepten a si mismos; la persona madura sc orienta
hacia la realidad. los grupos también orientan sus esfuerzos sobre la rcalidad en la que
actian y hacia nuevas realidades; las personas maduras expresan humor, en el interior de
los grupos también se expresa el humor entre sus miembros y cuando se conquista una meta
existe algarabia y entre mas dificil sea conquistar una meta mayor se expresa y mas tiempo
dura ésta. Las personas maduras tienen capacidad de discernimiento, los grupos también se
reunen para discernir; las personas maduras tienen una filosofia de vida de manera
unificada, en los grupos sc ticne una idcologia que les da esencia y razdén de existir, y
pudiera ser que en este apartado la gencralidad de los grupos tuviera superioridad sobre las
personas, ya que cada grupo sabe cual es la ideologia que le da sustento a su existencia, por
otra parte sec observa que la gran mayoria de las personas no muestran interés en conformar
de una manera unificada su filosofia de vida.

Carl Rogers no utiliza el término de personalidad madura, €l utiliza el término "persona
que funciona integralmente”. con ecllo describe el nivel éptimo de adaptacién con ¢l cual
puede funcionar una persona (Sarason y Sarason, 1996). Como sc puede apreciar el término
se puede aplicar a los grupos, y pudiera ser que el grupo maduro sea aquel que funcione
integralmente con un nivel éptimo’ de adaptaciéon. En este caso el término "funcionar
integralmente” nos remite a que todas las funciones organicas deben estar desarrolladas
para que puedan funcionar de manera integral sin que existan rczagos en alguna drea
especifica del desarrollo del grupo, o sin que ninguna drea adelante a las demas si la
posicién o rol que desempeiia no lo amerita. También es necesario tomar en cuenta que el
funcionamiento integral se requicre para provocar un nivel optimo de adaptacion. Cuando
en una persona no sc¢ da un nivel éptimo de adaptaciéon opta por uno de dos recursos: o
cambia el ambicnte a su favor o se cambia de lugar, sin embargo en los grupos se aprecia
que cuando éstos no se adaptan a las necesidades, exigencias o requerimientos del medio
tienden a desaparecer, por lo que la adaptacion le da a un grupo una fuente constante de
nuevos aprendizajes. de experiencia y acumulacion de memoria (Anderson J. 1996).

Maslow (1956) sin utilizar el concepto de personalidad madura nos refiere al término de
"autorrealizacidon” y considera a ésta como una ecsperanza o meta a la que se desea llegar y
por la cual se lucha (Ruch y Zimbardo, 1980). Kurt Goldstein (1939), con anticipaciéon a
Maslow habia definido a la autorrealizacién como un impulso universal con caracteristicas
creativas a partir del cual se esfuerzan las personas para lograr los fines que lo lleven a su
desarrollo individual.(Nordby y Hall. 1979).

Como se abserva en este caso lo que es aplicado a una persona puede también aplicarse
a un grupo, ya quc éste también se fija metas y a la vez las metas se convicrten en
esperanza por la cual los grupos luchan y a la cual se desea llegar.

Al referirse al trabajo que realizan los grupos, s¢ puede observar que para dar
orientacién a su trabajo es necesario contar con cl referente de "madurez grupal”. En la




39

bibliografia actual este término no se encuentra, ello hace que, a quienes trabajan en la
prictica con grupos sélo le queden dos caminos; esperar a que otros elaboren el concepto y
su contenido, o retomarlo de donde se encuentre.

Para quienes decidan por la segunda opcién, puede ser valido que realicen su trabajo
retomando de las teorias de la personalidad y del desarrollo psicoldgico y lo que éstas han
aportado al campo de la ciencia con el fin de adaptarlo a los grupos en aquellos casos en los
que su aplicacidon sea evidente, pero utilizarlos solo para lo necesario y por el tiempo que
sea necesario. Ello obliga a que conceptos como el "yo grupal" sea propuesto para
investigaciones posteriores.

Se puede apreciar que cuando un area de la psicologia no ha construido los referentes
tedricos con los que tienen que trabajar y funcionar, puede atraer de otra drea los conceptos
que requiere y adaptarlos a sus necesidades, cuando éstos se ajusten y comparativamente
sean similares. Esto es, si los conceptos no estin donde se necesitan, hay que tomarlos de
donde se encuentren, si es que no se puede esperar hasta que se construyan.

También se da el caso de que existan reportes de investigacién que por afios han sido
tutiles a la sociedad y poca gente los ha consultado y nadie le ha encontrado utilidad. y de
pronto llega alguien que los encuentra intcresantes para aplicarlos en bien de la sociedad.
Esto fue lo quc pasé con varios estudios de grupo y liderazgo que realizd y propuso la
psicologia social desde el principio del siglo XX y que por mucho tiempo no fueron
utilizados por la sociedad, hoy resultan de gran interés y utilidad para los grupos politicos:
scan éstos partidos o agrupaciones.

4. NIVEL ¥ AREAS DE CONSISTENCIA.

El término de consistencia de grupos no sc encuentra facilmente en la terminologia de la
psicologia social, pero ello no quiere decir que no sea un fenémeno sumamente importante
en desarrollo de los grupos.

En ocasiones el funcionamiento de los grupos tiende a depender o a apuntalarse sobre la
base de un area que muestre consistencia. Ello, por si mismo no es un problema, pero
cuando éste hecho provoca que las demas areas se vuelvan inconsistentes, entonces el
grupo inicia un proceso que le provoca miultiples consecuencias.

Entre éstas consecuencias se puede apreciar: debilitamiento de partes especificas de la
estructura, funcionamiento forzado; bajas en la comunicacion interna, en la satisfaccion de
sus miembros y en la cohesidn grupal, entre otras.

Por ello, el grupo no puede depender de la sobrecarga que reciba un drea consistente, sea
esta: el carisma de un lider exitoso. la responsabilidad aprehensiva de alguno de sus
miembros, de la experiencia probada de alguna parte de la estructura o del exceso de
confianza que se le tenga a una persona o a un equipo de trabajo.

Las areas de consistencia se aprecian como favorables cuando todos los miembros se
encuentran cumpliendo su funcién y cuando todas las propiedades de un grupo se
encuentran fortalecidas., no ocurre lo mismo cuando unas drcas son consistentes y otras
inconsistentes.

La consistencia general del grupo, se observa objetivamente cuando las percepciones y
la comunicacién entre los micmbros de un grupos son satisfactorias, cuando un miembro se
siente verdaderamente parte de un grupo con un afianzado sentido de pertenencia y cuando
la capacidad de trabajar en equipo se siente y se refleja entre los miembros de un grupo.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Esto es, cuando las propiedades, caracteristicas y estructura de un grupo funcionan de
manera arménica.

Puede haber grupos que se signifiquen por tener una ideologia consistente, pero que
funcionen con una comunicacion defectuosa. En éste caso, de nada le sirve al grupo Ia
consistencia ideclégica si las fallas en la comunicacién traerian problemas que afecten la
cohesion y retardaran la conquista de las metas.

Habra grupos que a la inversa del ejemplo anterior., mantengan fortalezas en la
comunicacién pero debilidad en la ideologia. En este caso, €l grupo probablemente tendra
satisfactores en la realizacion de sus tareas, pero no sabra porque hace lo que hace, para que
hace lo que hace y a donde se dirije con lo que hace.

Otros grupos pueden tener una fuerte estructura y por cllo se puede creer que existe
consolidacién general, pero cuando celebran sus reuniones tomando pocos acuerdos, con
ello, se obstruye su desecmpeiio. Como resultado de lo anterior, se presentan conflictos
internos y no se toman las decisiones que se requieren para plantear soluciones y resolver
problemas de manera favorable y lograr los consensos que s¢ necesitan. Por ello, a pesar de
que el grupo tenga una fuerte estructura no pucde avanzar satisfactoriamente en dichas
condiciones.

Los ejemplos anteriores son comunes y observables en muchos grupos. de ello no
escapan los grupos politicos, sean éstos; partidos o agrupaciones, por lo quc los referentes
de la consistencia en alguna propiedad. caracteristica o funcién del grupo, scrian de gran
utilidad sdlo cuando ésta se da sin que mermen o debiliten otros entes que conforman el
grupo.

. INTELIGENCIA SOCIAL Y C1 GRUPAL.

Peter Ducker (referido por Goleman. 1995) senala que la productividad depende de que los
esfuerzos sean coordinados, esto indica que las habilidades que ayudan a que las personas
que viven en armonia valoren cada vez mas estas ventajas, de ello nace ¢l concepto de CI
grupal como la suma de todos los talentos y habilidades de quienes en él participan y que
tienen como referencia principal un clevado CI grupal, que es generador de la armonia
social y refleja que el grupo es especialmente talentoso. productivo y encuentra en cllo
satisfactores.

La idea de que existe una inteligencia social fue propuesta por Robert Stermberg y por
Wendy Williams, quienes observaron que unos grupos eran mas cficaces que otros. En los
mads eficaces encontraron que sus micmbros aportaban mas talentos, producian mayor
fluidez verbal, empatia y pericia téenica que lo hacian ser mas funcional (Goleman, D.
1997).

Los componentes de la inteligencia social se utilizan para reconocer lo que es adecuado
realizar en los procesos y manifestaciones de grupo, asi como para reconocer la imponancia
que tiene la participacién en la construcciéon de la armonia intema y las ventajas que esta
aporta para aprovechar los talentos que poseen los miembros. La inteligencia social facilita
que los miembros de un grupo sean atraidos por la estatica emocional y social, con ¢l fin de
obtener las maximas ventajas y lograr que ¢éstos aporten su automotivacién y sus
habilidades mas creativas, con las cuales se pueda conformar una red funcional en la que
convivan diferentes compaiieros y tareas, con el fin de lograr el éxito en el trabajo grupal o
social (Goleman, D., 1997).
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Los procesos avanzan mas ficilmente en grupos en los que participan personas que se
complementan y corresponden mediante la formacién de redes. Los procesos avanzan mas
ficilmente cuando las personas invierten parte de su tiempo en cultivar buenas relaciones
con quienes toman decisiones o se enfrentan a la solucién de problemas que surgen de
manera imprevista (Goleman, D. 1995).

La construccién de redes en una organizacién formal conforma vinculos sociales
mediante los compafieros que se comunican entre si, ello trae como consecuencia, que al
tiempo las relaciones sean cada vez mas sélidas, estables y adaptables con relacién a las
funciones que se quieren lograr. En general, existen tres tipos de redes: las de
comunicacion, la de expertos y la de confianza (Goleman, D: 1995).

La red de comunicacion, se conforma por personas que hablan entre si. La red de
expertos, esta basada en el saber y a ella ocurren quienes necesitan un consejo u
orientacion, en ella destacan las personas que tienen excelencia técnica, que es lo que a
menudo los lleva a ser ascendidos. La red de confianza, 1a conforman las personas que
entre si pueden confiarse sus secretos, sus dudas y vulnerabilidades, esto es las personas
que reciprocamente se dan confianza, con los que pucden coordinar esfuerzos de trabajo en
equipo. Las estrcllas de un grupo son aquellas personas que forman parte de las tres redes
mencionadas. cn ellas desarrollan: sus habilidades sociales, sus talentos, y su iniciativa;
asumen responsabilidades mis alld de lo ordinario: administran los tiempos y compromisos
con sentido de eficacia y comiparten sus motivaciones (Goleman, D., 1995).

En las redes de confianza los lideres logran mayor nimero de consensos, son capaces de
ver las cosas desde la perspectiva de los demas, de aplicar la persuasion para promover la
cooperacién y evitar los conflictos (Goleman. D., 1995).

En el futuro reciente la vida de los grupos requeriri de impulsar y desarrollar las
habilidades basicas que conforman la inteligencia emocional, por lo que cada vez sera mas
importante trabajar en equipos donde los miembros cooperen entre si, se ayuden
mutuamente y valoren el trabajar con mayor eficacia y satisfactores (Goleman, D., 1995).

6. FUERZAS Y POTENCIALIDADES.

Clark Hull (1943). un psicdlogo de orientacion conductista propuso el término de "reaccion
potencial”, el cual utilizo para describir algunos eventos observados en sus experimentos
sobre aprendizaje, especificamente, lo que ocurria entre ¢l estimulo y la respuesta. Los
componentes de una reaccidén potencial, son: la pulsiéon, la intensidad del estimulo, ia
motivacién del incentivo y la fuerza del habito.

El término fiterza del habiro refiere que ésta depende del nimero de veces que una
conexion especifica de un estimulo con una respuesta haya obtenido un reforzamiento. ya
sea éste primario o secundario.

Es claro quc el postulado de reuaccion potencial, del cual se desprende el corolario fier-a
del heibito fue troquelado para describir actos de aprendizaje, sin embargo, el término puede
ser aplicado al campo de la psicologia de los grupos, tomando en cuenta que no existe el
referente tedrico que describa la fortaleza de los grupos en base a sus habitos.

Por otra parte Williams James (1962) en su obra Principles of psvchology llama al
habito como "el gran timén de la sociedad” y se refiere a ¢! como el mecanismo de
conformidad, costumbre y conservatismo (Notdby y Hall, 1979).
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Por lo anterior se desprende que la fuerza de un grupo se observa cuando cada funcién
es desempeiiada, cada rol es desarrollado y cada tarea es cumplida, de acuerdo a un
planteamicnto inicial al que también se le puede llamar planeacién.

Es comin encontrar, que de acuerdo al cumplimiento de la tarea sea utilizado el
reforzador, como un mecanismo que reconozca lo realizado, predisponga y facilite la
continuacioén de tareas o la iniciacién de un nuevo ciclo en el grupo.

Por otra parte, Karl Lashley (1929) propuso el término de equipotencialidad con el cual
se refirié a la propiedad que tiene la corteza cerebral o alguna regidn afectada de ésta, para
asumir de manera compensatoria la funcién de la porcién afectada.

Hoy en dia a éste hecho se le considera como un mecanismo cerebral de sustituciéon
sensorial y especificamente Bach y Rita (1979) lo han llamado plasticidad cerebral.

A pesar de que los términos de equipotencialidad y plasticidad son muy usados en los
campo de la psicofisiologia y de las neurociencias en general, se puede observar que en
campo de los grupos se dan con mucha frecuencia fenédmenos equivalentes, sdlo que no se
tiene el concepto que precise cual es la potencialidad de un grupo.

Allport F.H. (1924) y Zajonc (1966) han aportado observaciones muy importantes sobre
¢l conceplo de facilitacion social. Este fenédmeno imprime fuerza y potencia a los grupos
cuando sus micmbros desarrollan tareas en compainia de otras personas.

Cuando en la practica de un grupo, una determinada drea de trabajo se ve afectada. lo
mas comun es que los miembros de reserva u otras dreas acudan en apoyo para que se
cumpla la funcidén del area afectada. Esto es. los grupos tienen sus propios mecanismos de
apoyo ¥y substitucion que los hace entidades organicas con plasticidad.

Sin embargo. para que ¢l fendmeno de la plasticidad sc presente en los grupos. éstos
deben de tener dreas potenciales que en determinado momento puedan subsidiar a un drea
con debilidad, asi como también debe haber capacidad de movilizaciéon para que los
clementos del drea potencial puedan trasladarse con facilidad al area afectada y operar
desde ahi. Esto quiere decir, que los grupos quec presentan poca movilidad ya sea por
paralisis en sus funciones o por envejecimicnto, provocan que los fendmenos plasticos
encuentran resistencia para realizarse y ¢l grupo no se beneficie con éste mecanismo de
apoyo.

Es comtn encontrarse con grupos de trabajo que designan a un comité para que ejerza
las funciones en determinadas posiciones para las cuales no se encuentran preparados, y
observar que al paso del tiempo esas funciones no son desarrolladas, o son medianamente
desarrolladas, pero los referentes estatutarios del grupo impiden la remocién de los
miembros que ocupan una posicion e¢n la estructura no ejercen la funcion que se les
encomendd, en ésta situacion otro miembro de la estructura grupal puede apoyar la posicion
abandonada sin descuidar la propia, a éste micmbro que apoya en otra posicion sin
descuidar la propia se le considera como: potencialmente valioso dentro del grupo.

Cuando en un grupo se presenta una situacion similar al egjemplo anterior €s conveniente
tener miembros potencialmente valiosos. sin embargo, cuando se abusa de su potencial
pucde someterse a un proceso de fatiga que lo lleve a descuidar su funcién y no estar en
disposicién de apoyar areas con funciones afectadas.

Lo anterior. nos refiere a la importancia que tienen los miembros potencialmente
valiosos, pero también es de observarse la importancia que tiene el no sobrecargarlos de
responsabilidades que correspondan a otros miembros, ademis de que para que sec logre el
fenémeno de la plasticidad grupal es necesario que ¢l grupo se encuentre en condiciones
propicias de ¢jercitarla. Esto es, para que se de la plasticidad se depende mas del estado en
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que se encuentre el grupo y su capacidad de movilidad que del ambiente en el que se
desarrolle. .

Para diferenciar 1o que serian las fuerzas y las potencialidades de los grupos, es
necesario precisar que las fisercas de un grupo se observan cuando cada parte del grupo,
sean éstas; propiedades, caracteristicas, funciones, posiciones o roles, hacen lo que les
corresponde hacer sin necesidad de apoyos cruzados, y utilizando sélo para fortalecerse a
las reservas del grupo. Por su parte, las potencialidades requieren que cuando existe
debilidad en algtn ente del grupo, otro ente apoye su funcién sin descuidar sus propias
atribuciones, funciones o responsabilidades.

Un ejemplo que pudiera servirnos para ilustrar esta propuesta pudiera ser ¢l de un
partido de fut bol. Cuando un jugador se lesiona, fatiga o no rinde, puede ser substituido
por otro que se encuentre en la banca, y de ésta manera quedar once jugadores en la cancha;
esto demuestra la fieer-a del equipo. Pero en ¢l caso de que a un jugador el arbitro lo saque
de la cancha por juego indebido y que por ese hecho queden diez jugadores del equipo en la
cancha en lugar de los once reglamentarios, uno o mas de esos diez restantes tendrian que
cubrir la posicién y las funciones que al salir el jugador quedaron descubicrtas; esto
demuestra potencialidad.

7. DEBILIDADES.

El concepto de debilidades de los grupos no se encuentra como tal en la bibliografia actual,
sin embargo, cuando se trata de diagnosticar, analizar o describir un grupo para encontrar
sus potencialidades o debilidades se hace necesario revisar cada una de las partes que lo
conforman, asi como los componentes que lo integran.

Por lo anterior, en la propuesta para detectar debilidades, es necesario tomar lo referente
a: las propiedades, las caracteristicas y las funciones de los grupos. Esto significa realizar
un trabajo muy exhaustivo, ya que se tendria que revisar autores de diferentes formaciones
y enfoques cientificos que han escrito sobre éstos temas. ademas que cada uno de los
clementos del grupo puede tener cantidades muy grandes de referencias, sin embargo, otros
componentes pueden tener pocas o ninguna referencia.

Cuando se realiza un diagnostico, analisis o descripcion de las debilidades de los grupos.
se obliga a revisar cada una de las partes, con el fin de encontrar el o los elementos
disfuncionales que provocan su debilidad, esto es: referente ideologico, valores, normas,
membresia, identidad, cultura, actitudes, cohesion, estructura, roles, comunicacién y
ambientes de desarrollo.

En lo correspondiente a debilidad de los referentes ideologicos, la bibliografia actual no
reporta nada al respecto, sin embargo, la debilidad ideolégica de un grupo puede
presentarse cuando la moda social la descarta, cuando ésta pierde su consistencia y no se
refuerza, cuando deja de ser atractiva o cuando los miembros de un grupo no se adhieren o
se desprenden de ella.

En lo correspondiente a valores grupales la desocializacion constituye una pérdida de
valores-clave que anteriormente sirvieron de referencia de conductas y roles que constituian
Ia base del funcionamiento social de una persona. La desaparicién de conductas previas es
una condicién necesaria para realizar un proceso de resociabilizacion en el que los nuevos
valores ¢ identidad no se funden en rasgos anteriores. Este proceso estudiado por Dombush
(1955), actualmente s¢ observa como algo comuin. por ejemplo; cuando una persona cambia
su membresia de un partido politico a otro y las nuevas situaciones lo obligan a iniciar




44

nuevas relaciones y comunicaciones con personas que hasta hace poco le eran extrafias y
deja de referirse al estatus anterior. El objetivo de la desociabilizacion es romper los lazos
que refuerzan los valores y la identidad anterior y reforzar los nuevos valores y lazos
adquiridos (Mann, L. 1980).

En lo correspondiente a las debilidades encontradas en las normas grupales, se observa
que existen una serie de temas y autores, entre cllos destacan: desaprobacién de las normas
y su desvinculacién (Watson., R, 1975); su desviacién (Schachter, 1951); su inconsistencia
(Dustin y Davis, 1970); normas informales (Gershenfeld y Napier, 1987); tipos de
inconformidad (Cooley. 1909); la situacidn conflictiva (Stanley Milgram, 1963, 1964,
1965); conducta de inconformidad (Hollander, 1960); la rebeldia (McDavid y Harari, 1968;
Grinder, 1969); el rechazo (Gershenfeld y Napier, 1987, Sampson, E. E, y Brandon, A,
1964); violacidon (Roethlisberger y Dickson, 1939); sumisiéon y aceptacidon forzada
(Festinger y Carlsmith, 1959) y disonancia cognoscitiva (Festinger, 1957).

En lo correspondiente a membresia, se encuentran algunos conceptos y autores que
exploran sobre el fendmeno que provoca su pérdida en los grupos, estos son: los factores
que hacen disminuir el atractivo de la membresia y que se refiere al hecho de cuando los
miembros se van o cuando desapareccen las fuentes de atraccién inicial, asi como cuando se
hacen demandas irrazonables, el grupo pierde atractivo ¥ sufre abandono (Horowitz, er af,
1953): la interaccién desagradable o cuando los miembros se aburren o disientes entre sl
(Festinger, 1957; Aronson, 1970; Amir., 1969); membresia marginal, que se refiere a los
miembros que juegan un papel periférico dentro de un grupo (Gershenfeld y Napier. 1987);
la conduccién de fracasos (Worchel, er al, 1977); la participacién en grupos abstraidos u
olvidados (Gershenfeld y Napier. 1987); v la participacién en un grupo fantaseoso que
evade su realidad (Gershenfeld y Napier, 1987).

Con relacidn a la identidad de grupo. son pocos los conceptos que se han tratado de
explicar. asi como los autores que se¢ ocupan de ellos. entre los mas importantes destacan
dos: la anomia y la desindividualizacion. La anomia social se refiere a la pérdida del
sentido de identificacion de los grupos ante situaciones como la decadencia o la
desorganizacion social (McDavid y Harari, 1979). La desindividualizacion son las acciones
que vienen de un grupo amparados en ¢l anonimato o ¢n su tamaiio, sobre todo cuando
éstos son muchedumbres o tumultos, en estas condiciones los miembros disminuyen la
conciencia de si mismo. la autovigilancia v el autocontrol (Bandura, 1978; Diener, 1979).

En lo correspondiente a la cultura o la forma de ser de un grupo, se encuentran pocos
términos y autores estudiando las debilidades culturales de los grupos, lo mas relevante es
el término de contracultura estudiado por Redl y Wineman (1957). En el campo de la
politica, 1a contracultura sc refiere al hecho de que una persona que pertenece a un grupo, o
partido, se comporta con la forma de ser de otro.

En lo correspondiente a actitudes como variables que predisponen o causan la debilidad
de un grupo. se encuentra que son muchos los autores que han reportado hallazgos sobre el
tema, asi como también son varios los conceptos que se han derivado de dichos reportes,
hasta llegar a determinar que uno de los elementos que influyen mayvormente en causar
debilidad a un grupo son las actitudes que se plantean de una manera insuficiente, con
resistencia, de manera equivocada o dolosa.

Dentro de los conceptos actitudinales que influyen principalmente en debilitar a los
grupos se¢ cncuentra la resistencia al cambio (Gerard, H., 1954; Kelley, H.H.. 1951; Keiley
H.H., y Volkhart. E. H., 1952), que manifiesta que los esfuerzos para provocar un cambio
se¢ encuentran oposicion y resistencia con mucha frecuencia.
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Otras de las actitudes que provocan debilidad en un grupo. son: retraso en la
gratificacion (Michel 1958; Aronfreed, 1968): consccuencias negativas imprevistas
(Aronson y Mills, 1959); actitudes estereotipadas y prejuicios (Mc Cauley, Stitt y Segal,
1980; Richard La Piere, 1934); actitudes supersticiosas (Dollar y Miller, 1950);
recompensas de la agresién (Patterson y cols., 1967); agresion y violencia (Peter Marler,
1974; Ivo y Rosaline Feierabend 1939); agresién en grupo (Lager Spetz y cols., 1982);
frustracién y provocacién (Dollar y cols., 1939); agresién y frustracién (John Dollar, 1939;
Ivo Rosaline Feierabend, 1968, 1972); injusticia percibida (Walster y cols., 1978); cambio
arriesgado (James Stoner, 1961); actitud supersticiosa (Dollar y Miller, 1950); apatia del
espectador (Mo Riarty, 1975); grupos de referencia negativa (Newcomb, 1958);
consentimiento forzado y justificacion insuficiente (Festinger y Carlsmith, 1959); y
desercion de los partidos politicos (Almond, 1954, 1964; Louis Fischer, 1959):

Con relacién a la colesion se observa que algunos autores han reportado resultados
sobre temas concretos que al afectarla, predisponen o provocan debilidad en un grupo.

Los conceptos mayormente cstudiados en este rublo, son: aislamiento de un grupo
(Festinger, Schchter y Back. 1950); polarizacion del grupo (Myers y Bishop. 1970; Walker
y Main. 1973; Myers y Kaplan, 1976); rechazo del grupo (Homans, G., 1961); Distancia
entre miembros (Sidney Smith, 1951); posibilidades de castigo (Cohen, A., 1955 Reiser,
M., Reeves, R., 1955; Schwartz, R.. y Skolnick, J., 1962: Worchel, D., 1957); riesgo
compartido (Gershenfeld, M., y Napier, R., 1987); sumision forzada (Henley y Collins,
1972); e ironia (Gershenfeld y Napier. 1987).

En lo correspondiente a la estrucrura como causante de la debilidad de un grupo, se
encuentra que existen pocos estudios que reportan resultados producto de la realizacion de
investigaciones que sustenten los datos que aportan. Las variantes que mayormente
influyen en el debilitamiento de la estructura son: un deficiente proceso de seleccion de
miembros. una desigualdad en la oportunidad de ocupar posiciones y roles dentro del
grupo. deficiente analisis de puestos, deficiente evaluacion del desempefio. deficiente
capacitacién y adiestramiento (Referidos por Schultz D. P.. 1996). Otros conceptos son:
ambivalencia inevitable, deficiencias en la planeacion. desorganizacidn, autoritarismo,
problemas humanos en la evaluacién. evaluacién de resultados y de personas, y fallas en la
innovacién (Reportados por Rodriguez, E.M., 1978). Otros conceptos que influyen en
debilitar al grupo son: el peligro de la sobrevaloracién de la estructura, el desplazamiento
de los fines y la crisis de sucesién (reportados por Etzioni. A., 1979). Finalmente existen
conceptos muy variados a los que no se les ha encontrado su autoria. pero que son de uso
comun en varias bibliografias sobre organizacion, estos son: la eliminacion de roles ttiles y
la duplicacidén de funciones por roles diferentes.

En lo correspondiente a los roles, se aprecia que son dos las variables que al presentarse
influyen para que el grupo se debilite, estas son: la deshumanizaciéon y la confusion de los
roles. La deshumanizacion del rol se refiere al hecho de que en el grupo se atiende
mayormente a la posicién y a las relaciones con las que éste se involucra que a la propia
funcién que desempefia el rol y a sus interrelaciones con otras personas del grupo
(Zimbardo. 1972). La confitsion del rol se da cuando no se puede predecir o esperar una
conducta o un resultado determinado a partir del desempeiio o de las expectativas del rol
(Foa, 1958; Whyte, 1943, 1955; Lupfer, 1964; Smith, E.E., 1957, Berkowitz y cols., 1963,
1964).

En lo correspondiente a la comunicacion se encuentran algunos conceptos que son
resultado de la obscrvacion de comunicaciones deficientes. defectuosas o inadecuadamente
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retroalimentadas, que al presentarse impiden, reducen o interfieren la comunicacién
provocando debilidad en el grupo. Estos conceptos son: aislamiento de los miembros del
grupo (Lundberg, Hertzler y Dickson, 1949; Festinger, Schachter, y Back, 1950: De Vault,
1957); los factores que inhiben la comunicacién (Gershenfeld y Napier, 1987); las
discrepancias de opinién (Stanley Schachter, 1950); la transmisién del rumor (Back, K., y
cols, 1950; Festinger, L., y cols.. 1948); rechazo del grupo (Festinger, L., Schachter, S., y
Back, K., 1950); retroalimentacion forzada (Luft, 1969); retroalimentacién negativa (Jacobs
y cols., 1973); percepcién erronea de un conflicto (Roger Knudson y colegas, 1980);
argumentos en contra o contraargumentaciéon (Perloff, y Brock, 1980); y ruidos (Gonzalez,
N.J., 1995).

En lo correspondiente a ambientes de desarrollo se han encontrado algunos conceptos
producto de observaciones que describen situaciones adversas que inhiben el desarrollo del
ambiente y con ello provocan debilitamiento en el grupo. Estos conceptos son: los efectos
negativos, principalmente los de caracter demografico (Saegert, Macintosh y West, 1975);
ambiente amenazador de la cohesion (Janis, [.L., 1945, 1951, 1958); agresién en grupos
competitivos (Newcomb, T.M., 1947; Deutsch Morton, 1954, 1955); ambiente laboral
defectuoso (Schultz. D.P:, 1991); aislamiento (Lundberg, Hartzler y Dickson, 1957); y
ambientes inconsistentes (Holland, John, L. 1966).

8. VENTAJAS COMPETITIVAS ¥ COMPARATIVAS,

Los términos ventajas competitivas y comparativas de un grupo no se observan en la
bibliografia actual. sin embrago, en actividades diagndésticas, explorativas, de anilisis o de
descripcion, son elementos basicos con los que se sustentan las propuestas para rcalizar
lineas de accidn y recomendaciones generales.

A pesar de que estos temas no se encuentran firmemente respaldados por una teoria,
quienes trabajan con grupos se refieren constantemente a las ventajas competitivas y
comparativas. Las venrajas competitivas tienen su base en lo relativo al esfuerzo que realiza
el grupo en su proceso de construccién, crecimiento. desarrollo y madurez, esto es, sobre
los componentes del grupo en el que se recaliza el mayor esfuerzo para obtener como
resultado una mayor fortaleza. Las ventajas comparativas se refieren mas a la ubicacion del
grupo con relacion a su entorno o su ubicacion.

Tanto un tipo de ventajas como el otro, dependen de cémo interactien las fuerzas y
potencialidades de manera armdnica y optima con direccién a la conquista de las metas
grupales y de que los componentes del grupo no se debiliten.

Los conceptos ventajas competitivas y comparativas, son un insumo importante para la
planeacién de campaifias politicas y para las actividades que en lo general realizan los
partidos politicos.

9. RESUMEN DE LAS CARACTERISTICAS DEL GRUPO.

Mientras las propiedades de un grupo son los elementos a partir de los cuales se construye y
con los cuales se integra un grupo, las caracteristicas de un grupo son las expresiones o
formas generales de manifestaciones observables que describen el producto del desempeiio
de las propiedades de un grupo.

Las manifestaciones pueden también describir el producto del desempeiio de las propias
caracteristicas, asi como de las funciones de un grupo, pero dado el alcance del presente
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trabajo, sélo se describen las caracteristicas, en base a las manifestaciones observables de
sus propiedades.

Para describir las caracteristicas de un grupo se han buscado los referentes tedricos que
las describen, sean éstos aportados por la psicologia social, por otras ramas de la psicologia
o por otra ciencia afin. Cuando al concepto tedrico que se somete a analisis no se le
encuentra referente tedrico, se dice que en ese campo la psicologia tienen una tarea
pendiente por hacer. Por otra parte, cuando un concepto tiene varios referentes tedricos,
reportados por varios autores en distintas épocas, se dice que en ese campo la psicologia ha
realizado trabajos de sobreexplotacién y quiza lo mas importante ya no sea aportar mas
conocimientos, sino ordenar los ya existentes.

En la descripcidon de las caracteristicas de un grupo, se han sometido a analisis: el
crecimiento; nivel de dreas de desarrollo; nivel y areas de madurez; nivel y areas de
consistencia; fuerzas y potencialidades; debilidades; y ventajas competitivas y
comparativas.

Las manifestaciones del crecimiento directo se da cuando aumenta la membresia en un
grupo. el crecimicnio indirecto se¢ da cuando aumentan los simpatizantes del grupo. El
crecimiento implica que a los nuevos miembros que se integran en un grupo sc les asignen
tareas orientadas a la conquista de las metas. de otra manera sdlo se crece en miembros
pero esto no hace que se mejoren o agilicen las tareas. Diferente a crecimiento, un grupo
puede manifestar estancamiento, decrecimiento o extincidn.

Cuando el grupo muestra crecimiento y los nuevos miembros participan con sus
disposiciones. capacidades y talentos, se presentan las bases sobre las cuales se manifestara
el desarrollo. El desarrollo tiende a presentarse cuando interactuan la membresia y las
propiedades del grupo. a partir de dicha interaccién aparecen nuevas o reforzadas
facultades, sin embargo. no todas ellas se producen o aparecen al mismo tiempo, pero todas
contribuyen a mejorar la estructura, a brindar mayores satisfactores y a propiciar un trabajo
que se acerque a las metas.

Las manifestaciones de la madurez se observan cuando un grupo es capaz de mantener
relaciones de afecto con otros grupos, se acepta a si mismo, se orienta hacia la realidad,
muestra capacidad de discemimiento, funciona integralmente, se¢ adapta a nuevas
situaciones., funciona de una manera éptima produciendo muchas y variadas satisfacciones
a sus miembros. y cn base a ello, el grupo se propone nuevas metas.

Un area de consistencia es aquella en la que se observan fuerzas para soportar la carga
de trabajo que el grupo le impone, debido a que los miembros encargados del cumplimiento
de una funcién o posicién determinada se encuentran cumpliendo con la tarea que cae bajo
su responsabilidad.

Las areas de consistencia se observan cuando los individuos de un grupo muestran
satisfaccion por el cumplimiento y logro de sus tareas, cuando su comunicacién es
satisfactoria. por su capacidad para trabajar en un grupo y porque en un area de trabajo se
funciona de manera armonica.

No se encuentran referentes tedricos que desde la psicologia social describan los
conceptos de fiterzas y potencialidades de los grupos. por lo que para describirlos se toman
miultiples referentes que han sido propuestos por otras arcas de la psicologia aunque de
manera aproximada. y es a partir dc estas aproximaciones que se trata de adaptar y ajustar
los términos a los requerimientos que muestran los grupos de trabajo, tomando en cuenta
para ecllo, las fortalezas de las posiciones, roles, funciones y cumplimiento de tarcas.




48

Al igual que fuerzas v potencialidades, el concepto de debilidades de los grupos. no se
encuentra en la bibliografia de la psicologia social actual. Sin embargo, ambos términos son
tutiles para la obtencidn de un diagndstico o en la realizacién de un analisis o descripcion de
grupos.

En virtud de que existe una ausencia de referentes tedricos en el caso de las debilidades
de los grupos, estas se analizan realizando una revisién de las propiedades de los grupos
con el fin de encontrar espacios o situaciones disfuncionales que manifiesten la presencia
de alguna debilidad.

E! estudio de las debilidades de los grupos tiene un amplio campo por cubrir dentro de la
psicologia y puede ser tan extenso como lo es el estudio "normal” de los grupos.

Los términos de ventajas competitivas y comparativas no se encuentran actualmente en
la psicologia de los grupos. Sin embargo, su importancia es decisiva cuando se trata de
realizar el diagndstico en un grupo, o simplemente como referente para su exploracién,
analisis o descripcidn. Las vemtajas competitivas se observan como resultado del esfuerzo
que realizan los miembros de un grupo en el proceso de su construccién, consolidacion,
crecimiento. desarrollo y madurcz. Las venrajas comparativas se refieren mayormente a la
posicion o ubicacién que tienen los grupos con relacidon a su entomo o ubicacién.
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CAPITULO 3. FUNCIONES DEL GRUPO.
Después de que un grupo manifiesta sus caracteristicas, y con ella el alcance de sus
potencialidades, aparecen las funciones del grupo.

Las funciones de un grupo, estan en relacién directa con su capacidad de accién que es
propia de las condiciones naturales que lo conforman, sea para cumplir la razén de su
existir, para el destino que le dan sus miembros, o para realizar las acciones para las que
comuinmente es usado.

La capacidad de accidén de un grupo depende del estado que guarden las propiedades y
caracteristicas que lo conforman, son estas las que ponen limites al gjercicio de 1a funcién y
de ellas depende el desarrollo eficaz del grupo.

Sin embargo, es la coordinacién de elementos funcionables las que propician que el
grupo realice el trabajo social para el cual fue concebido y haga llegar a la meta a sus
integrantes en un estado afectivo, motivacional y emocional deseado.

1. FACILITACION SOCIAL.

La facilitacion social, es uno de los fenémenos que trata la psicologia social casi desde sus
inicios. ¥ se ocupa de estudiar los efectos que tienc para una persona ¢l hecho de realizar
una tarea en presencia de otros, pero a la vez independiente de ellos y ocurre cuando
trabajan sobre objetivos personales y sus esfuerzos son evaluados de manera individual.

Triplett (1887) fue uno de los pioneros en este campo y sc inicié observando los ticmpos
que hacian los corredores de bicicletas detectando que tenian mayores rendimientos cuando
corrian juntos que cuando corrian solos.

Munstenberg (1914) al trabajar con tarjetas. encontré que los juicios exactos se
expresaban mayormente cuando se formulaban en grupo, que cuando los juicios eran
emitidos por individuos solos.

Moede (1920) y F.H. Allport (1924) realizaron estudios donde comparaban la actividad
aislada con la actividad en presencia de otros. Allport, obscrvé mayor rapidez de ejecucion
en presencia de otros que estando solos, pero habia personas que cometian un mayor
numero de errores en presencia de otras personas. También observé que en las refutaciones
a determinados argumentos, las personas que trabajaban en presencia de otros refutaban de
manera menos original, en comparacion con quienes trabajaban a solas.

Lair (1923) encontré que la presencia de un auditorio hostil produjo en las personas un
deterioro de las tareas a pesar de ser estas sencillas, por lo que la sola presencia de otros no
es lo tnico que afecta el rendimicnto de las tareas, sino que también depende de la historia
personal del sujeto, de la experiencia de trabajo frente a otros y de cémo la excitacién
afecta el rendimiento.

Allport, F.H., (1923) observé que la presencia de otros provocaba que se trabajara con
mayor intensidad y motivacion, mostrando con ello un desco de competencia mayor, asi
como de producir mas y de desarrollar sus talentos. Por otra parte, las personas con baja
concentracion experimentaban bajas en la produccion de respuestas en presencia de otras
personas,

También encontré Allport que la actividad que se realizaba en conjunto facilitaba el
rendimiento del individuo, esto fue lo que dio impulso a que se realizaran mayores
investigaciones sobre el tema y de ahi surgié con mayor precisién el concepto de
“facilitacién social” en su sentido mas amplio. En un sentido mas restringido se limita su
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utilizacién a la influencia que recibe una persona cuando se encuentra en presencia de otros
(Rodriguez, A., 1978).

Jenness (1932) al trabajar en un experimento con un frasco de frijoles observé que
cuando la gente discutia entre si reportaba juicios mas exactos.

Dashiell (1935) observé que cuando se le decia a la gente que habia otras personas
realizando la misma tarea en otra parte, se notaban los mismos efectos facilitadores.
Dashiell concluyé que la competencia entre individuos constituye una base para aumentar o
reducir la produccién de tareas.

Robert Zajonc (1960) observé que la facilitaciéon social solamente ocurre con tareas
sencillas y cuando las personas tenian que aprender algo complejo se deterioraba su
ejecuciodn, por ello propuso; que la presencia de otros individuos produce un estado de
excitacién y que la excitacidon mejora en alguna forma la ejecucidn de conductas
aprendidas. Sin embargo, cuando se trata de tareas complejas, la mayoria de las respuestas
que ya domina una persona se vuelven incorrectas por lo que la excitacidén en estas
circunstancias propicia el incremento de respuestas equivocadas (Shapiro y Leiderman,
1967).

Zajonc (1965) manifiesta también, que la presencia de otras personas influye sobre la
conducta de quien la emite facilitando las conductas aprendidas previamente y dificultando
¢l aprendizaje de nuevas conductas, por lo que la presencia de otras personas conlleva a
producir una excitaciéon determinada cn la persona observada, ya que la excitacién aumenta
la probabilidad de emitir respucstas dominantes que forman parte del repertorio de
conductas aprendidas.

Por otra parte, Ia probabilidad en la emision de respuestas dominantes o sobreaprendidas
dificulta el aprendizaje de nuevas respuestas dominantes. Cuando se vencen las dificultades
y la persona puede aprender nuevas respuestas, se dice que la presencia de otros actiia como
facilitador de respuestas aprendidas. Ello ayuda a vencer el miedo o la ansiedad que le
provoca a alguna persona el enfrentar a un auditorio (Rodriguez, A., 1978).

Zajonc (1966) reconsiderd los conflictos causados por la facilitacion social y postula que
la presencia de otros, tanto los que trabajan juntos, como los que se enfrentan a un
auditorio. se les dificulta el aprendizaje de nuevas respuestas v se les facilita la emisién de
respuestas previamente aprendidas. Postula también que la presencia de otras personas tiene
propiedades estimulantes que aumentan la motivacion y la probabilidad de que ocurra una
conducta dominante, siempre y cuando forme parte de su repertorio.

La facilitacién social se manificsta bajo dos condiciones distintas: cuando un individuo
realiza una tarea ante un auditorio, a lo que se le llamo "efecto auditorio”, y cuando en
compaiilia de otros individuos realiza lo mismo que ellos, a lo que se le llamé "efecto de
coaccién”, encontrando que la competencia se encuentra con relacién al efecto de coaccion,
¥y la tensidn se asocia con el efecto auditorio (Gahagan, Judy, 1981).

Por lo anterior, es de obscrvarse que las personas que trabajan en grupos pueden tener
rendimientos asociados a su interaccion con otras personas. De hecho los grupos politicos
hacen practicas con sus miembros que les llaman "fogeo" y tienen la finalidad de que
cuando se encuentren en un escenario real emitan las conductas mas productivas, y que con
cllo el emisor y el grupo obtengan las mejores referencias.

Una de las fortalezas de los grupos es actuar como facilitador social para sus miembros
ya que las personas que laboran juntas reportan juicios mas exactos de situaciones o hechos
dificiles o ambiguos, cn comparacidn con las personas que actian solas.
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2. ASPIRACIONES DE GRUPO.

Los miembros de un grupo son quienes tienen que elegir las metas a las que se proponen
llegar. Al hecho de elegir una meta entre un conjunto de alternativas se le conoce como
“aspiraciones del grupo” (Lewin, K., 1944; McClellan, H., y Zander A., 1961; Atkinson, J.,
1966).

Cada uno de los miembros posee una nocién sobre lo que aspira a favor de su grupo, a
ello se le llama “aspiracién del miembro para su grupo". Las discusiones y deliberaciones
que se realizan en un grupo, a partir del conjunto de aspiraciones de sus miembros, se llama
"la aspiracién del grupo para el grupo". Asi la aspiracién del grupo es un acuerdo aceptado
por sus miembros y contiene lo que posteriormente conformara el sustento de su trabajo
con el cual alcanzaran sus logros (Zander, A., 1964).

Cuando una persona decide sobre su nivel personal de aspiraciones, anticipa con cllo
que la participacion le provocari determinado tipo de satisfacciéon personal. Lo mismo
sucede con el nivel de aspiracién que elija para su grupo; con ello anticipa la probable
satisfaccién que surja de su participacién en una tarea (Dustin, D.. y Emerson. R., 1966),
por lo que, cuando se decide el nivel de aspiracién del grupo, se presenta la posibilidad de
obtener determinada satisfaccion al optar por una meta (Zander, A., y Medow, H. 1963;
Dustin, D., 1966) y de esta forma afirmarse los miembros en medio de su diversidad.

Es comun que los participantes de un grupo esperan tener mas satisfaccion al obtener
¢éxito cuando se proponen una meta dificil que cuando se proponen una meta facil, pero el
¢éxito que se pueda alcanzar en la conquista de una mcta no puede producir el mismo nivel
de satisfaccion en todos los miembros (Zander. A.. y Medow, H., 1965).

Lo anterior, hace que a los grupos les sca mis atractivo optar por metas que presentan
mayor dificultad que por las mas ficiles. ya que al elegir el nivel de aspiracion los
miembros toman en cucnta la posible satisfaccion que obtendra el grupo al lograr realizar
su aspiracidén y estar vigilante de que surjan consecuencias favorables en la conquista de sus
metas.

Las consecuencias favorables que sc esperan. pueden ser de dos tipos: mostrar deseo de
que el grupo obtenga éxito y ¢l deseo de evitar que ¢l grupo fracase.

E! deseo de que el grupo alcance éxito, se observa cuando los miembros se encuentran
atentos a proteger lo que ocurre en dircccidon a él. En caso de que el nivel de aspiracion se
encuentre en un nivel bajo, a pesar de que ¢l éxito sea casi seguro, seria poco satisfactorio
alcanzarlo, por Io que los grupos se sienten atraidos por alcanzar metas de mediana
dificultad, aunque es comuin observar que las personas que se encuentran fuertemente
vinculadas opten por tarcas y metas mas dificiles que las que tienen vinculos débiles
(Zander, A., y Medow, H., 1965).

El deseo de evitar el fracaso del grupo hace que los miembros estén atentos a que éste
no se produzca. ya que la inconformidad y el descontento del grupo se presenta,
mayormente cuando se fracasa en una tarea facil que en una tarea dificil. Por cllo, los
miembros que desean evitar el fracaso prefieren una tarea ficil, pues es mas dificil que el
grupo fracase en una tarea dificil que en una facil, de esta manera los miembros que tratan
de cvitar el fracaso optan por tareas dificiles o ficiles y rechazan las de dificultad
intermedia (Zander. A.. y Wulff, D., 19606).
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3. PLANEACION PARA LA ACCION.

La planeacién, es un tema que hasta el momento la psicologia social no lo hace suyo para
aplicarlo a los grupos. es la psicologia de la organizacién la que le otorga utilidad
aplicindola a los trabajos que realizan los grupos.

Por otra parte, son las ciencias econémicas, administrativas y contables las que hacen
uso constante del concepto de planeacién.

A la planeacién se le considera como: el hecho de proponer resultados deseados y de
trazar el camino que se ha de seguir para poder llegar a ellos (Rodriguez, E.M., 1978).

Para la Comisiéon Econémica para América Latina de la Organizacién de las Naciones
Unidas. la finalidad de un plan consiste: "en identificar y definir las politicas mas apropiada
para el logro de los objetivos”. La misma institucién considera que el Plan proporciona
orientacién para la politica al traducir las metas generales en objetivos fisicos y tareas
concretas para realizar actividades determinadas (Rodriguez, E.M., 1978).

El plan es un conjunto de disposiciones encaminadas a un propdsito comin. con
caracteristicas propias. que incluyen mecanismos de control y verificacién de las propuestas
que hacen los miembros de un grupo antes de iniciar un proceso que los lleve a conquistar
las metas.

La planeacién trabaja con base a dos disposiciones: el proyecto y el programa. El
proyecto es cspecifico para una actividad, que precisa principios y términos definidos. El
programa es una actividad de largo plazo y con caricter permanente.

Cuando sc realizan trabajos de planeacion es necesario plantear metas y objetivos. Las
meras se reficren a los propésitos gencerales v los objerivos son planteamientos a los que se
quiere llegar de una manera concreta ¥ claramente localizada en el tiempo y el espacio,
siendo €stos susceptibles de cuantificar.

La planeacion requiere de identificar. agrupar y ordenar las actividades que se van a
realizar. asi como; definir ¥ delegar responsabilidades que se asignaran a un grupo de
trabajo, asi como, la estimacion de tiempos y costos.

La plancacion es un medio que imprime solidez y propicia la participacién, dinamismo.
vy equidad en el trabajo grupal. al tiempo que regula, la ejecucion, conduccion. control y
cvaluacidon de las tareas en un proceso permanente y progresivo.

Las personas que realizan actividades de planeacion de un grupo. requieren poseer un
conjunto de cualidades que en su aplicacién tiendan a beneficiar al grupo. Estas son:
inteligencia, imaginacion. responsabilidad, orden. conocimiento del tema con ¢! que se
trabaja e intuicién. Deben ademas tener capacidad para diferenciar lo ecsencial de lo
contingencial, los fines de los medios. lo metodolégico de lo accidental, y lo posible de lo
imposible. con el fin de no caer en los extremos de la planeacidn: lo aprehensivo o lo
desorganizado.

Una planeacidén aprehensiva se distingue por ser rigida, con tendencia a la exactitud, por
ser obsesiva. por anteponer mecanismos de defensa, por no enfrentar ambigiiedades y por
ser promotora de conflictos. Por otra parte, la planeacidén deficiente provoca bajo
rendimiento v desinterés por las capacidades de las personas, y a menudo propicia que los
procesos de los grupos se den de manera desorganizada.

En México, por mandato constitucional existe una Ley General de Planeacién que le
requiere al Poder Ejecutivo la claboraciéon y cumplimiento de un Plan Nacional de
Desarrollo. lo mimo ocurre con los Estados que conforman la Federacién. Los Planes fijan
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las prioridades, objetivos y estrategias que se tendran que cumplir por la administracién
publica en un periodo de gobiemo.

Generalmente, los grupos politicos realizan actividades de planeacién tomando como
referente un Plan anual de trabajo. En el caso de los partidos politicos, todos los planes
contienen; a lo externo ganar la eleccién y a lo intermo no desgastarse, no confrontarse
demasiado, no dividirse y que el éxito con el que se lleguc a la meta haga que no decaigan
los satisfactores personales ni de grupo.

4. CONTROL.

Actualmente, el concepto de control se observa con poco uso en la psicologia de los grupos,
y es comin encontrarlo en la psicologia experimental y en la psicologia de las
organizaciones.

La palabra control originalmente significaba "lista de contraestacién” y contra clla se
comparaba o corregia lo que fuera necesario. Posteriormente el término significé "chequeo™
y se utilizaba para introducir o mantener conformidad. Actualmente control significa "guia”
(Santoyo, V.C., Cazares, L., 1994).

El término desde sus origenes ha sufrido transformaciones y adaptaciones, por lo que en
la psicologia experimental los "grupos control” tienen una connotacién muy diferente a lo
que en la psicologia organizacional tiene el concepto de "control de grupos”.

En Ia psicologia social €l término control tiene connotaciones tanto en lo basico como en
lo aplicado. En lo bdsico se refiere a los aspectos experimentales que imprime el hecho de
realizar control en la ciencia. Sin que dicho fenémeno llevara ese nombre, Pascal (1648) lo
utilizé en trabajos de quimica. Posteriormente fue John Stuart Mill (1843), quien introdujo
los términos de concordancia y diferencia. y juntos constituian el método convinado,
refiriéndose con ello a formas de control.

El método de concordancia se representa: si "x", entonces "y". en el que "x" representa
la variable independiente y "y" la variable dependiente, y significa que "x" es una condicion
suficiente de "y". El método de diferencia establece que: "si no x", entonces "no y". lo que
significa que si no ocurre "x", entonces no ocurre "y". Las dos formulas juntas conforman
el método convinado (Mc Guigan, 1996).

Tener conrrol significa conocer los fenémenos que realmente ocurren en la interaccion
entre variables. Con relacion a los grupos, tener control es: conocer lo que sucede en la
relacion que existe entre las propiedades grupales y sus funciones y como se manifiestan
estas.

El descontrol en un grupo se produce cuando es manipulada una o mas variables
independientes, asi como cuando se manipula a una o mas variables dependientes. Esto es,
cuando se manipulan las propiedades de los grupos se afectan sus funciones, por lo mismo,
se afecta su rendimiento. su estado de animo y la satisfaccién por las tareas realizadas.

Existe confusion en un grupo cuando ¢n el ambiente externo se observa un gran nimero
de estimulos que inciden sobre el grupo afectando su comportamiento. A lo interno, la
confusién se da cuando una variable extraiia incide de manera sistematica sobre la variable
independiente y afecta las funciones de la variable dependiente. Esto es, cuando una
variable extraiia afecta a alguna de las propiedades del grupo, la funcién queda afectada.

En la psicologia aplicada. el término control es usado principalmente por la psicologia
de las organizaciones y sc define como el establccimiento de "formas para medir el
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desarrollo del trabajo, comparindolo con lo planteado, asi como interpretar los resultados y
tomar accién correctiva en caso de desviaciones (Rodriguez, E.M., 1978).

En la prictica de la psicologia de las organizaciones, el control conlleva a corregir,
remediar o replantear las acciones que realiza un grupo con relacién a su planteamiento
original o en funcidén de las metas.

En un grupo existen controles intemos y externos. El control interno, se manifiesta con:
las expresiones, quejas, rasgos y logros que manifiestan sus miembros. El control exrerno
lo conforman las mismas caracteristicas que describen al control interno, sélo que éste es
producido por personas, ambientes y situaciones que se presentan fuera del grupo pero se
dirigen hacia él. Ambos controles estan dirigidos a revelar la eficiencia del grupo, su estado
de dnimo ¥ el no permitir o eliminar conflictos interpersonales dentro del grupo.

5. TOMA DE DECISIONES.

La toma de decisiones de acuerdo a la doctrina tradicional, inicia con el supuesto de que
quien toma una decisién lo hace estando familiarizado con los pros y los contras que le
presentan todas las alternativas posibles. Por lo anterior, una decision es tomada después de
explorar todas las altemativas en funcidn de su utilidad, hasta llegar a elegir la que ofrece
mayor ganancia neta (Mann. 1980), también cada alternativa se tiene que comparar,
teniendo en cuenta su costo y la satisfaccidén de necesidades (Rodriguez, E, M., 1978).

Scgun Rodriguez (1980), las decisiones son principios a través de los cuales se
establecen las formas de maximizar las ganancias y minimizar las pérdidas, buscando
resultados préximos al valor esperado en términos de utilidad. Esto hace que las decisiones
sean fruto de esfuerzos que se antojan interminables, de tensiones dolorosas y de angustias.

Las acciones que realiza cualquier organizacién siempre van unidas a un proceso de
deliberacidon-decisién. A la deliberacion se le ha referido como la luz que ilumina las metas
v se afirma que es el alma de una organizacién. Deliberar proviene del latin y significa
balanza, que equivale a: pesar los pros y los contras, las ventajas y las desventajas. lo que
conviene y lo que no conviene. La palabra decision proviene del latin. significa cortar y se
aplica al hecho de retener alguna de las alternativas posibles descartando a las demas
(Rodriguez, E.M., 1978).

La mayoria de las decisiones involucran aspectos racionales y emocionales que
provocan importantes consccuencias. Realizar una cleccidn resulta dificil cuando se
presentan varias alternativas complcjas, ya que los grupos pueden cansarse de evaluar las
alternativas posibles y terminar con una decision impulsiva (Mann, 1980). Varios estudios
han demostrado que las decisiones que se toman en grupo presentan caracteristicas muy
diferentes a las que se toman individualmente (Rodriguez, A.. 1978).

Puede darse el caso de que las buenas intenciones de un grupo se inhiban; ante la
presencia de intereses creados, de conflictos de personalidad que manifiestan sus
miembros, del nivel que guarde la competencia interna, de la ambicién y de muchas otras
situaciones que obstaculizan ¢l desempefio y provoca decepcidn y frustracion en el grupo.
Otras inhibiciones pueden darse en grupos apaticos, lentos e indecisos.

También puede darse ¢l caso de que el grupo pueda estar satisfecho con los resultados
logrados y sc pueda apreciar que su csfuerzo ha gencrado: confianza, responsabilidad,
decisién. energia. cooperacion. franqueza, creatividad, motivacién personal. compromiso
con los resultados y cohesion.
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Las decisiones, también son fuentes de tension y de conflictos y los grupos son
depositarios de ellas. Al iniciar un grupo cualquier proceso de toma de decisiones, existe un
conflicto potencial como resultado del desacucrdo existente y con relacién a las
implicaciones que traerda para el grupo el hecho de tomar una decisiéon (Lewin, 1948;
Lewin, 1951; Adams y Adams, 1967).

Es natural que las tensiones y los puntos de conflicto existan en los grupos que toman
decisiones. El problema central es si el grupo los reconoce y les hace frente de una manera
constructiva. Sin embargo, con frecuencia se observa que los grupos tratan de evitar, niegan
o ignoran las fuentes de conflictos y de tensién, y cuando no se descubren o se¢ manejan
inadecuadamente, es probable que éstos se extiendan a otras areas de un grupo en donde no
han causado efectos adversos.

En los casos en los que se tenga que elegir entre dos opciones positivas, pueden aparecer
tensiones que manifiesten aumento en los conflictos interpersonales, lo que hace que la
eleccion se posponga y con cllo se elimine la ansiedad que acumula ¢l grupo y se traslade la
encrgia hacia el planteamiento o la solucién de otros problemas. Con frecuencia los
problemas de un grupo son provocados por los problemas personales y emocionales de sus
miembros (Lewin, 1936).

La toma de decisiones también se expone a fuentes de resistencia, muchas de las
resistencias que surgen en su proceso son resultado de la incapacidad, de entender y aceptar
las frustraciones que resultan del trabajo de grupo. Cuando se logra reducir 1a resistencia se
reducen las tensiones y conflictos del grupo, y por consiguiente el grupo tiende a
organizarse.

Cuando el grupo cambia su rclacion con el poder o acepta nuevas responsabilidades,
tiende a ser mas vuinerable y menos scguro de su posicion y cuando las decisiones alteran
sus relaciones se pucden prever conflictos y tensidon que sc puede expresar cn forma de
resistencia encubierta (Heider, 1958).

Los conflictos y las tensiones resultan de cuatro fuentes principales. La primera. se da
cuando surgen conflictos entre las metas y las necesidades personales de los miembros del
grupo y estas se contradicen con las necesidades del grupo; la scgunda, cuando existen
problemas de identidad ¥ aceptacidn personal; la tercera. se da por los problemas que se
originan en la distribucién del poder; y la cuarta. la relacionada con los aspectos de
intimidad que afectan la confianza y franqueza de los miembros de un grupo. Es imposible
climinar todas las fucntes de tensién personal. pero entre mas se expongan y sc traten los
problemas personales, mas atencidn y energia se le podra dedicar a los problemas reales.

Festinger (1957, 1968) ¥ Aronson (1968). manifiestan que las decisiones por su propia
naturaleza conticnen; altemativas, discusion y conflicto y que ¢l hecho de que se produzca
una decisién no termina una controversia. Sin embargo. la tensién y el conflicto no
terminan con el hecho o la forma con la que el grupo enfrente sus dudas, sospechas y
escepticismos que se generan en una discusion.

Entre mas tiempo dure una discusion y mas fuerte se de ésta, mis ambigiiedad creara,
hasta llevarla a un estado de disonancia cognoscitiva. La disonancia cognoscitiva se reficre
al hecho de que dos opiniones, ideas, creencias o alternativas no se encuentran en un estado
de armonia (Festinger. 1957), y es una fuente de tensién que et grupo trata de reducir por
varias formas, una de ecllas consiste en que una vez tomada una decisién existe una
tendencia de concederle mas méritos que antes (Brchem, 1956).

Los resultados que implican la toma de decisiones con frecuencia son rechazados por
personas que ocupan posiciones de poder e influencia, esto hace que se entienda mejor; que
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aquellas personas que deben asumir una solucién la realicen generando una comunicacion
eficaz (Gershenfeld, M., Napier, R., 1987).

Muchos problemas pueden solucionarse eficazmente creando menos conflictos y
tensién cuando se trabaja en grupo, que cuando se trabaja individualmente, por lo que se
observa que cuando la solucién de un problema no es completo, la participaciéon en un
grupo adquiere mayor importancia (Gershenfeld, M., Napier, R., 1987). Desde la década de
1980, se percibe un cambio en las caracteristicas que imponen las condiciones en las que se
ejerce el liderazgo; la intensidad competitiva y la complejidad de los grupos (Kotter, J.P.,
1988).

L.a toma de decisiones tiene su propio proceso que generalmente se cubre en tres etapas:
la anterior a la toma de decisidon o predictiva; el acto de la decisién o la eleccién de una
alternativa y el rechazo de otra(s); y la posterior a la decisién o etapa de rcducciéon de la
disonancia o el hecho de valorar mas la alternativa escogida y desvalorizar las rechazadas.

Con relacién a los procesos que preceden a la decisién, es comun encontrar que cuando
una persona se enfrenta por primera vez a tomar una decisién, es probable que considere las
ventajas y desventajas de cada altermativa de la que se dispone. Festinger (19643), considera
que antes de llevar acabo una decisién se consideren de manera objetiva los pros y los
contras de las alternativas.

En el momento en el que una persona escoge una alternativa sc inicia un proceso
postdecisivo que se caracteriza por un estado de disonancia cognoscitiva asociada a una
necesidad de reducirla.

Una fuente de disonancia posterior a la decisiéon fuc propuesta por Walster y Berscheis
(1968), a la que le llamaron "fendmeno de reactancia” y refiere al hecho de eliminar o
rechazar una alternativa, por lo que la "reactancia” afecta cn forma de sensacidon de
pesadumbre y se presenta cuando una persona se da cuenta de que la eleccién de una
alternativa imposibilita el que sc realicen todas las demas. La reactancia se manifiesta en un
aumento en el atractivo de las alternativas imposibles.

Con frecuencia se observa que cuando se toman decisiones importantes en la vida
personal se presenta una tendencia a simplificar, distorsionar, evadir y omitir
consideraciones importantes con relacion a las alternativas. A pesar de que existen factores
personales que pueden influir en el proceso de elegir emocionalmente, existe también, una
base racional en la fase que antecede a la decision y que aun cuando las altemativas sean
similares en su nivel de atraccion, se exploran con profundidad los elementos que las
diferencian, con el fin de encontrar nuevos elementos que posibiliten una eleccion racional.

A una decisién la puede acompaiiar un conflicto de actitud o un conflicto de toma de
decisiones. Cuando se ticne que elegir entre alternativas que resultan opuestas pero
igualmente atractivas. nace un conflicto de decision. En el campo de la adhesiéon a las
normas grupales, pueden aparecer conflictos de ucritudes en la toma de decisiones, ya que
las decisiones controlan las opiniones y la conducta de sus miembros.

Mann, Janis y Chaplin (1969), probaron que cuando un individuo se enfrenta a tomar
una decisién. se somete a un conflicto cuando supone que ya no puede obtener mas
informacion que pueda apoyarlo a tomar una decision; en estos casos ocurre el fenémeno
de preferencia subjetiva en la decision. Sin embargo, concluyen que apoyarse
subjetivamente antes de poseer toda la informacidn que se requiere es un acto prematuro
que puede llevara realizar una eleccion errénea.

La complejidad de una decisién depende de la propia decisién que se va a tomar y de
las caracteristicas que tengan los miembros que tendrin que participar en su solucién.
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En una practica de discusién grupal no sélo se Ileva a solucién los problemas del grupo,
también se integran otros elementos extrafios que gravitan sobre su solucién, estos son: los
sentimientos, las necesidades de dominio y de prestigio, las experiencias positivas y
negativas, las frustraciones y rivalidades con otros miembros del grupo y los compromisos
que existan con terceras personas, entre otros. Todo este fondo provoca que en una
discusién se expresen mis emociones que conceptos (Rodriguez, M. E., 1978).

La discusién grupal se caracteriza por ser un campo fértil para contagiarse
emocionalmente y contaminarse sugestivamente. Sin embargo, una persona experimentada
en solucién de problemas grupales puede percibir que sentimientos se afloran detras de
cada palabra.

Whyte (1956), encontré que la toma de decisiones de un grupo ejerce presiéon sobre el
compromiso social ¢ influye en la cleccion de los miembros de un grupo. Es por ello, que
los grupos tiendan a ser mas conservadores o arriesgarse menos en la toma de decisiones
que los individuos, por lo que cada miembro se ve reducido a los limites del grupo e
independiente de su iniciativa se obscrva cauteloso y conservador para no dar una imagen
que no sea aceptada por los demas.

Kogan y Walach (1967) demostraron que los grupos tienden a tomar decisiones con
mayor ricsgo que los individuos aislados y que las personas se sienten menos responsables
al tomar una decisién en grupo a pesar de que pudieran tencr mayores posibilidades de
fracasar, ya que sc¢ dividen ¢l riesgo en caso de una decisién errénea.

Robinson y Snyder (1965). consideran el contexto sobre el cual se toma una decisién y a
partir de él concluyen; que a mayor namero de participantes en una decision, existe mayor
probabilidad de que se tomen cen cuenta a mis factores, sin cmbargo, un exceso de
participantes imposibilita llegar a una decision y en este escenario las discusiones pueden
llegar a tratar asuntos triviales.

Brown (1965). encontré dos patrones que hacen que el grupo tome una decisiéon mas
arriesgada. El primero, consiste en el intercambio de informacién que ocurre en las
discusiones grupales y hace que exista mis conciencia entre los miembros sobre los riesgos
que se han de tomar. El segundo, corresponde al hecho de apoyar una norma cuitural que
hace que se valorice el riesgo. cuando esto pasa ¢l grupo sirve de apoyo en la valoracion de
alternativas mas arriesgadas. Una vez cubiertas estas dos condiciones ¢l grupo inicia un
proceso de cautela en el que ¢l valor de la prudencia no puede ser desdeiiado.

Los grupos que manifiestan conflictos mayores, valoran mas la alternativa clegida que
los grupos que presentan conflictos menores, es por cllo, que las grandes deccisiones
politicas preocupan mas por ser mayormente arriesgadas y audaces que las decisiones
individuales.

Almond (1954). ha descrito que el conflicto de actited es la causa principal de la
conducta que expresan los miembros de un partido cuando se encuentran en contra de sus
principios ¥ no pueden resolver una scparacioén, a causa de: no aceptar haber cometido un
error; tener incertidumbre ante las consecuencias de abandonarlo; no estar seguro de si
mismo; no poder abandonar algo que gjerce presion, influencia y atraccidon positiva o
negativa; el grado de implicacion y de compromiso que tenga para con el partido; las
alternativas que se le presentan; la fidelidad a los amigos dentro del grupo; la censura y los
sentimientos encontrados derivados del hecho; las criticas y la hostilidad de los amigos que
se¢ sienten ofendidos por la decisién; y las presiones extermas que lo identifican con su
militancia; hacen que una persona posponga una decision aunque ya no coincida con lo
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.centml de un parndo. que es su ldeologla‘ Dicha situacién no debe tomarse como un signo
de. deblhdad o falta de decision, sino como un conflicto de actitudes.

6. PARTICIPACION EN LA SOLUCION DE PROBLEMAS COMUNES.

El tema de la participacion es poco tratado en la bibliografia cldsica de la psicologia social
Yy se encuentra mayormente contenido en los temas referidos al desarrollo democritico. En
el lenguaje politico actual el término participacion es uno de los mas usados y a la vez uno
de los que gozan de mayor fama (Merino, M., 1995),

Los politicos y los ciudadanos en general convocan a la participacién de los grupos
sociales, ¥y de la sociedad en general con el fin de encontrar soluciones a sus problemas
comunes o para unir voluntades a favor de acciones compartidas. La participaciéon se genera
principalmente en personas que ofrecen su disposicién favorable para dar algo propio a
favor de propdsitos comunes (Merino, M., 1995).

La falta de participacion es un indicador de una actitud de indiferencia y falta de
compromiso de una persona con relacién a lo que ocurre en su entormo (IFE. 1996), por el
contrario, mientras mas estimulacion reciba una persona de su entomo inmediato, mayor
disposiciéon mostrari en participar en la soluciéon de problemas comunes y mas profunda
serd su participaciéon, sin embargo, una saturacién de estimulacién puede mermar la
voluntad de participacién (Merino, M., 1995).

Inicialmente ¢l concepto participar significaba "tomar parte”, hoy principalmente se
refiere a "compartir”. Los dos conceptos anteriores se refieren al un acto social que
obligadamente involucra al participante con otra persona, por lo que participar se convierte
en sindnimo de; coadyuvar, compartir o comulgar. Es por cllo, que la accién de participar
en un grupo requiere que las personas se sometan a ciertas reglas de comportamicento, ya
que en el proceso de la participacion las relaciones tienden a realizarse cada vez mas
extensas v por lo mismo complicadas (Merino. M., 19935).

La participacién se produce a partir de la voluntad que tienen las personas para
contribuir a causas colectivas que resultan de la suma del conjunto de voluntades. Estas
voluntades se encuentran ligadas a situaciones especificas que se acompaian de valores
subjetivos que estimulan o inhiben la participaciéon de diferentes maneras (Merino, M.,
1995).

Los dos elementos basicos que conforman la participacidn, son: la voluntad que tiene la
persona para influir en la sociedad y la influencia que ejerce la sociedad sobre la persona.
El cquilibrio entre estas dos variables facilitan a las personas el desarrollo de sus
potencialidades realcs sobre el ambiente que les rodea. a la vez que toman de él lo que les
favorezca para poder intervenir en los asuntos del grupo (Savater, F., 1992).

En el proceso de participacion los miembros de un grupo aportan esfuerzos y recursos
de manera diferente, por lo que hace que la participacidn no se de en términos de equidad e
igualdad y en algunos casos se observe que habrd miembros que quieren participar y no
pueden y otros que pueden participar y no quieren, por lo que siempre habra unas personas
que aporten mas que otras (Merino, M. 1995).

Los propdsitos de un grupo no siempre coinciden con los objetivos particulares de las
personas que lo conforman. por ello. no se puede participar esperando que cada persona
obtenga siempre todo lo que desea. ello hace que en ¢l proceso de participacion se observe
una aportacion desigual que no produce los mismos resultados para sus miembros, a pesar
de formar parte de un propdsito compartido (Merino: M., 1995).
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La participacion es un acto volunrario que se basa en elegir las oportunidades y espacios
a los que se decide aportar la energia y capacidades personales y funciona de acuerdo con el
entorno politico que prevalezca generando resultados propios de cada situacién o de
acuerdo a las diferencias grupales (Merino, M., 1995).

Para valorar los resultados de la participacidon, es necesario tomar en cuenta las
circunstancias politicas en las cuales se desarrolla, asi como las motivaciones externas que
presionan, armonizan o desalientan la voluntad para formar parte de un plan colectivo. La
participacién no es un elemento suficiente para entender el grado de democracia que
prevalece en un grupo, pero sin participacion la democracia no puede existir (Heller. H.,
1942). por lo que la participacién encuentra armonia cn el momento que se se convina un
ambiente politico democritico con la voluntad personal de participar (Cunill, N., 1991),
esto hace, que la participacién sea una condicion indispensable para el desarrollo
democritico, sin embargo, una sobrecarga de expectativas o en las demandas individuales
pueden destruirla (Milbrath, L., 1965).

Milbranth (1965), propuso una serie de caracteristicas propias de la participacion, estas
son:

1. Abierta. Cuando no tiene restricciones por parte de los participantes.

2. Cubierta. Cuando alguien decide participar en apoyo a otra persona.

3. Auténoma. En ella interviene unicamente la voluntad individual de los participantes.

4. Por invitacién. Es realizada por cualquier persona encargada de adherir simpatizantes o
sumar voluntades a favor de una causa en particular.

5. Episédica o continua. De acuerdo a los tiempos en los que se decida la participacién.

6. Grata o ingrata. Dependiendo dec las recompensas que la persona reciba por sus
aportaciones al grupo.

7. Simbdlica o instrumental. De acuerdo a las distintas formas de aportacién al grupo.

8. Verbal o no verbal. Dependiendo de la manifestacion de la aportacién al grupo.

9. Individual o social. Dependiendo de la aportacion, si fa hace a nombre propio o a
nombre de una institucién o grupo.

A pesar de todas las opciones en las que se puede participar en un grupo, Milbranth
(1965), afirma que la mejor participacién no es aqueila que se manifiesta siempre y en
cualquier parte. sino la que se mantiene alerta, la que impide las desviaciones c¢n la
responsabilidad de la conduccién del grupo y la que cncauza las demandas justas que no
son atendidas adecuadamente.

Camps (1990) al referirse a las virtudes publicas. encuentra tres valores basicos que
facilitan la participaciéon en los grupos democraticos. estas son: la responsabilidad. la
tolerancia y la solidaridad.

Un aspecto que altera el esfuerzo en la participacién grupal es la holgazaneria social. La
holgazaneria social es la tendencia que muestran las personas a realizar un esfuerzo menor,
cuando éste va dirigido hacia una meta en comun y no se identifica su responsabilidad de
manera individual.

Alan Ingham (1974), en la Universidad de Massachusetts, y Bibb Latané y cols., (1980),
de la Universidad de Ohio, investigaron el fendmeno y encontraron que las actividades que
requicren de la suma de esfuerzos provocan que las personas produzcan rendimientos
menores, amparados cn que la merma de su esfuerzo no es facil de percibirse ya que éste se
pucde diseminar entre todos los integrantes de un grupo.




60

John Sweeney (1973), al realizar un experimento en la Universidad de Texas descubrié
que los estudiantes imprimian mayor esfuerzo al pedalear una bicicleta cuando sabian que
eran monitoriados, que cuando suponian que su esfiterzo se acumulaba al de otros ciclistas.

Muller y Baumeisten (1987) encontraron que cuando un individuo trabaja en un grupo y
es evaluado individualmente aumenta su rendimiento. Esto indica. que cuando los
individuos de un grupo son recompensados sin importar su contribucién al grupo,
cualquiera puede obtener una recompensa que no le corresponde.

Bricknee y cols., (1986) y Jackson y Williams (1985) encontraron que cuando una tarea
grupal es desafiante, atrae ¢ involucra a los miembros de un grupo, éstos no presentan
holgazaneria social.

Hackman (198G) encontré que cuando a un grupo se le dan objetivos desafiantes que
pueden ser recompensados por el éxito y existe un espiritu de compromiso con el grupo;
sus miembros participan de una manera mas ardua.

7. METAS GRUPALES.

Cuando una persona pertenece a un grupo cuyas metas son identificables, los miembros
adquieren elementos para valorar el curso que han de seguir sus acciones para contribuir a
los logros del grupo, por lo que, cuando un miembro acepta la meta del grupo, se obliga a si
mismo para colaborar con los demas miembros (Cartwright y Zander, 1979).

En la consecuciéon de una meta el grupo ocupard una ubicacién y desarrollard una
locomocion por una senda. La whicacion se reficre al lugar que ocupa el grupo desde el
inicio hasta el final de una secuencia de tareas, por lo que la ubicacidn determina la meta
del grupo. Cuando el grupo cambia su ubicacidn ejecutando una secuencia de accioncs. se
dice que ocurre una locomntocion, y la senda se refiere a la ubicacién que forma el grupo al
pasar por un ambiente, con el fin de alcanzar una meta (Cartwright y Zander, 1979).

La motivacion que tengan los grupos cn funcion de sus metas influyen principalmente
en tres aspectos: formacidén de la meta; metas del grupo y accién de grupos; v los efectos de
la accion de grupos dirigida a la meta (Shartle, C.L.. 1949; Luce, R.D., 1958; Cyert, R., ¥
March, J.. 1963).

La formacion de las metas del grupo se componen por: las metas que tenga ¢l individuo
para el grupo; la conversion de metas para el grupo en metas de grupo; y por el nivel de
aspiracion y aceptacion de riesgos (Cartwrigth y Zander, 1979).

Con relacién a las metas del individuo y como desarrollan éstos las meras del grupo, es
necesario tener como condicién que por lo menos algtn individuo tenga una meta para el
grupo, es decir., Que se tenga un concepto sobre el resultado al que quiere llegar el grupo
(Cartwright y Zander, 1979).

Las metas del miembro para el grupo se determinan en base a tres tipos de influencia: la
naturaleza de los motivos; la concepcion que se tenga sobre las metas preestablecidas del
grupo; y la percepcion que se tenga sobre las relaciones que guarda el grupo con sus
circunstancias y su entorno (Cartwright y Zander, 1979).

Los motivos de los miembros son considerados como disposicién a sentirse satisfecho
por dedicarse a una actividad en la que supone que tendra conseccuencias y resultados
satisfactorios, por el valor que se le asigne a las recompensas, por los gastos que implique
su actividad y por la posibilidad de quc el grupo logre la meta (Lewis, H,B., 1944;
Fourjezos, N.T., ¢r al, 1950; Berkowitz, L., y Daniels, L., 1963).
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Un rasgo de los grupos es establecer relaciones con otros grupos que hayan clegido
metas similares, con el fin de enfrentar los retos que en comiin les impone el ambiente para
cumplir sus metas (Thompson y Mec Ewen, 1958).

La conversién de metas para el grupo ¢n meta de grupo, exige que las distintas formas
de pensar que llevarian al grupo a una propuesta, puedan convertirse en meta unica a la que
se conduzcan las actividades de los miembros. En esta conversion influyen: los enfoques
normativos; la participacion y el poder; y la cognicién y motivacién (Cartwright y Zander,
1979).

Los diversos enfoques normativos consideran que en las decisiones de un grupo deben
de estar representados de manera éptima los intereses de todos los participantes (Black, D.,
1958).

Con relacién a la participacion y al poder para convertir las metas para el grupo en
metas del grupo. se observa que gran parte de los miembros no alcanzan a satisfacer su
sentido de justicia cuando se alcanzan las metas, puesto que no todos los miembros
participan en el establecimiento de una meta grupal, por lo que de inicio existe una
diferencia en la influencia que cjerce cada miembro sobre el grupo para alcanzar la meta
elegida (Stephan, F.F., y Misheler. E.. 1952).

Otro de los rasgos que intervienen en la conversién de metas para ¢l grupo en metas de
grupo es la cognicidén y la motivacidon. La conjuncién de estas dos variables nos reflejan que
la calidad de una decisién depende de quc tan acertada sea la valoracidn de los hechos que
la sustentan y que tan retirada se encuentre de intereses antagdnicos (Kelley, H.H., y
Thibaut, J.N., 1954).

El nivel de aspiracion y la aceptacion de riesgos son otro de los componentes de la
formacion de las metas del grupo. El nivel de aspiracion se entiende como la meta elegida
y la acepracion de riesgos llevan al grupo hacia ¢l éxito o al fracaso, dependiendo de la
dificultad o facilidad que se planteen para obtener la meta (Atkinson y Feather, 1966).

Después de referir la formacion de las metas de grupo es necesario observar como se
dirige la accién del grupo hacia la meta, para cllo. ¢s necesario tomar en cuenta: la accién
que lleva al grupo hacia la meta; su agente inductor; las consecuencias que causa su accion
v su distribucion de recompensas (Cartwright, D.. y Zander, A., 1958).

La accidn del grupo puede dirigirse hacia metas operativas y hacia metas no operativas.
Las metas opcrativas son determinadas por una secuencia de acciones que hacen que el
grupo logre una meta. Las metas no operativas sc dan cuando las actividades del grupo se
guian mediante submetas operativas que mantienen algin nexo con la mecta general (March,
J., ¥y Simon. H.A., 1958).

Las metas establecidas pueden funcionar en un grupo como agenres que indus=can hacia
su conquista, esto es la meta dirige la conducta de los miembros haciendo que se acerquen a
la meta, atin cuando no sea la meta preferida por algunos miembros en lo individual
(Raven, B.H., y Reitsema. J., 1957).

Las consecuenciuas de accion del grupo con relacion a las metas son de dos tipos: de
éxito o fracaso. Cuando cl esfuerzo del grupo logra el éxito, sus miembros tendrian razones
para sentirse gratificados. mantener mayor vinculo con ¢l y aumentar la valoracion que
tiene sobre el grupo. Cuando el grupo fracasa el logro de la meta es probable que exista
frustracion entre sus miembros, el grupo se devalie, los miembros no sienten atraccién y
las futuras metas bajen en su pretension. aparczcan conductas de huida que tiendan a
minimizar ¢l fracaso o desviar la responsabilidad por los resultados, depreciar la meta o los

TESIS CO

FALLA DE CRIGEN




62

criterios utilizados para evaluar la ejecucién de tareas del grupo (Scotland, E.. y cols., 1957;
Zander, A.. y Curtis. T., 1962).

Otro de los aspectos importantes sobre la direccion de la accién del grupo es la
distribucion de recompensas, esta se refiere a la pérdida o ganancias que sienten obtener los
miembros por dedicarse a una tarea que los dirija a la meta, los resultados funcionan como
motivaciones, quec se traducen: en prestigio, reconocimiento, afecto e incluso dinero
(Cartwright, D., y Zander, A., 1979).

Clark Hull (1943), aporté a la ciencia cl concepto de gradiente de meta. Este concepto
refiere que, entre mas largo sca el intervalo de tiempo que ocurra entre la emisién de una
respuesta y la recepcidon de un reforzamiento, menor serd el efecto que tenga el
reforzamiento sobre la fuerza del habito. Lo anterior, explica el porque las respuestas que
conducen a una meta recompensante se aprenden primero, con relacién a aquellas que son
lejanas a la meta.

Los agentes externos influyen sobre las metas del grupo de distintas maneras y por
distintas razones. Cuando se prescnta presiones externas que influyen sobre las metas
clegidas por el grupo, es obvio que los miembros ya no trabajen por las aspiracioncs mas
atractivas para el grupo. sino mas bien para quienes desde afuera ejercen presion sobre las
metas del grupo (Zander, A., Medow, H., y Dustin, D., 1964; Zander, A., Mcdow, H., ¥
Efron, R.. 1965).

8. RESUMEN DE LAS FUNCIONES DEL GRUPO.

Para que un grupo funcione es necesario que se integren varias tareas facilitadoras que lo
lleven desde la manifestacion de la aspiracion de sus miembros hasta el logro de la meta
propuesta. ;

La fucilitacién social, es una base sobre fa cual los miembros de un grupo realizan su
trabajo. y €sta sc refiere a la influencia que tiene una persona para trabajar junto aotrao a
otras. Varios autores han encontrado que cuando se trabaja en conjunto y se es observado
por otras personas s¢ producen mayores rendimicntos y compromisos a favor del grupo,
que cuando se trabaja sélo y sin ser observado.

Las aspiraciones. conforman el elemento esencial para que el grupo funcione. ya que es
a partir de las aspiraciones de los miembros ¢s como sc clegiran y propondrin las metas a
las que el grupo quiere llegar.

La planeacion, ¢s un aporte a favor del grupo quc sc encarga de tomar ¢ integrar de
manera técnica las aspiraciones del grupo y la meta grupal. determinando las ctapas en las
que se han de realizar las diferentes tareas propuestas y ¢l camino que han de seguir sus
procedimientos para alcanzar los resultados propuestos por los miembros de un grupo.

El control, como una funcién del grupo implica que realmente ocurra lo planeado, se de
la interaccidn esperada entre sus diferentes variables y se avance hacia la meta esperada, de
la misma manera incide en que el trabajo de grupo no sea contaminado, descuidado o
afectado por variables extrafias, sean estas generadas en ambientes externos o en el propio
grupo.

La toma de decisiones, es una funcion conductora que tiene la finalidad de ir valorando
los pros y los contras que se lc presenten como posibles altermativas en el avance desde las
aspiraciones del grupo hasta el logro de la meta grupal. Por lo general, las decisiones se
toman después de explorar su posible utilidad y los costos que representa para el grupo, es
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también un acuerdo al que se someten todos los miembros para ir juntos a cumplir los
compromisos del grupo.

La participacién de los miembros de un grupo, se da en funcién de la forma en la que se
unen las voluntades para realizar acciones compartidas y responsables, por parte de
personas que ofrecen su colaboracion favorable al cumplimiento de propdsitos comunes y
en funcién de una propuesta a la que se han comprometido cumplir.

Las mertas grupales, se refieren al lugar al que ha de llegar el grupo después de que sus
miembros se han . sometido a un proceso en €l que; mostraron sus aspiraciones,
determinaron sus metas, planearon y controlaron sus acciones, tomaron sus decisiones y
participaron en la solucién de sus problemas comunes para llegar a los resultados
esperados.




[ PARTE 1. LIDERAZGO.

El liderazgo se soporta en principios generales que se encuentran en los diferentes tipos y
estilos que reporta la bibliografia actual; algunos con mayor uso que Otros, otros se
encuentran en desuso permanente, unos mas se revaloran al paso del tiempo, otros sélo son
conceptos histéricos, algunos términos se caracterizan como fuertes o duros, otros mas son
light o suaves, a unos los impulsa la moda a otros la academia y a unos mas el uso y la
costumbre, pero todos cllos contribuyen a describir las conductas que se producen en el
ejercicio del liderazgo que aporta resultados positivos para los miembros de un grupo, para
el propio lider y para la sociedad.

Los términos mais comunes que describen la conducta que caracteriza al lider y al
liderazgo, son: tienc seguidores; atrae; motiva; persuade; convence; tranquiliza; premia;
ticne autoridad; decide; aconseja; ayuda; faculta; delega; cree; confia; inspira; coopera;
apoya: brinda tranquilidad, paz, armonia y amistad: es digno y confiable: respeta y es
respetado; es justo y neutral; es leal y amable; dirige a la meta a los demas; valora; y es
positivo.
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CAPITULO 4. PROPIEDADES Y CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO.
1. TEORIA DEL LIDERAZGO.

La palabra lider viene del inglés /cader que significa *‘aquel que conduce a otros™, ¢n algtin
tiempo el concepto también fue utilizado para describir a *aquel que influye a otros™,
actualmente el término es mucho mas amplio y distingue lo que es guiar, conducir y
encabezar. Es el ultimo término el que mayormente describe la funcién del lider y del cual
se derivan los principios del liderazgo (Nelligan, M., 1999).

Actualmente existen muchas teorias que describen desde diferentes enfoque las
propiedades y caracteristicas del liderazgo. Nelligan (1999). describe once de las mas
conocidas, ellas son: conductista (Likert); situacional (Lewin): motivacional (Maslow y Mc
Gregor); humanista (E. Mayo y T. Peters); por resultados (Drucker); sistémica (Miles);
facultativa (Semler, Blanchard y otros); participativa (DePree y Scanlon); psicoldgica (W.
Bennis); transaccional; del poder; y centrada en valores (Covey y otros).

Estas teorias conviven en la practica del lidernzgo de manera complementaria. sin
embargo, algunas de cllas se caracterizan por tener mas vinculos y combinarse mayormente
con otras.

El concepto liderazgo: “‘es complejo y multifasético. describe lo que hace una persona
dotada de equis cualidades, para obtener determinados resultados, bajo ciertas condiciones,
con equis estrategias, por medio de otras personas” (Nelligan, M., 1999).

2. CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO.

Las caracteristicas del liderazgo se describen de acuerdo a lo que postulan las diferentes
teorias presentadas en el apartado de Teorias del liderazgo. Entre las teorias que han
realizado aportes mas consistentes se encuentran las que refieren al liderazgo centrado en:
la posicidn. los rasgos. la situacion. la funcion y los papeles o roles.

La teoria de la posicion, postula que las personas que cjercen eficazmente la funcién de
liderazgo, se caracterizan por tener un potencial basado c¢n sus conocimientos y sus
relaciones sociafectivas, la combinacion de ambas determina la eficacia del lider, ¥ éstas en
su conjunto con los miembros del grupo conforman la madurez det lider.

Dc acuerdo a la posicion se le puede llamar lider a cualquier persona que ocupe un
puesto de direccién. Jenkins (1956) sin considerar la forma en la que una persona llegd a
ocupar un puesto de direccidn. manifiesta que es lider si ¢jerce las funciones del puesto y si
sus decisiones, desempefio y autoridad, produce influencia sobre otras personas. Sin
embargo, existen teorias que afirman que el poder de influencia radica en la posicion y no
en la persona. por lo que se concibe al liderazgo como el conjunto de acciones que realiza
una persona al desempefiar un puesto en funcion de su posicion (Abrahamson y Smith,
1970).

Por lo general. las personas tienen expectativas sobre la forma en la que se comportara
un ocupante del puesto y éste influira tanto en la percepcion del ocupante como de quien
espera determinado comportamiento del lider y en lo general se responde con relacién a las
expectativas que impone el rol del ocupante y no con relacion a la conducta del ocupante,
ecllo influye en la interaccidon reciproca entre ¢l lider y los miembros del grupo
(Gershenfeld. M., y Napier, R., 1987).
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La evaluaciones que se hacen de un lider por lo general se realizan en funcién de la
acumulacién de acciones que ha propiciado a favor del grupo, por lo que se dice que es
bueno cuando facilita las tareas y las interrelaciones del grupo. y se dice que es deficiente
cuando obstaculiza las tareas y mantiene relaciones defectuosas con los demas
(Gershenfeld, M., y Napier, R., 1987).

Un lider al ejercer la autoridad que le otorga su puesto, adquiere el derecho de tomar
decisiones que afectan a los demas, y desde su posicién puede influir en otras personas en
busca de soluciones. El puesto del lider, es el que otorga el poder formal con el que se logra
influir sobre el grupo. El lider es el que ejerce ¢l poder que le otorga su posicién, por su
parte liderazgo se refiere a la conjuncién de ambos; la conducta del lider y las funciones de
la posicién (Gershenfeld, M., y Napier, R., 1987).

En la mayoria de las investigaciones realizadas sobre rasgos de la personalidad se
cncuentra implicita la creencia de que los componentes del liderazgo muestran consistencia,
v si éstos pudieran ser identificados, se podria también identificar, y con ello los lideres se
podrian seleccionar de una manera ripida y eficaz, pero aun se rcquierc refinar métodos y
precisar los conceptos con los que se midan los rasgos, asi como determinar los perfiles
generales de eficacia. de acuerdo a lo antcrior, la teoria de seleccién de lideres y eficacia
del liderazgo pudiera estar muy cerca. Lo relativo a los rasgos personales del lider se tratan
en el capitulo cinco.

Bernard (1938) y Catell (1951) al referirse a la teoria siruacional. manifiestan que el
liderazgo se encuentra en funcidn de las necesidades que impone una realidad determinada
a las habilidades de las personas. Esta teoria pone énfasis en cl ambiente como un factor
determinante en la eleccién del liderazgo, desestimando la experiencia que puedan tener las
personas cn la conduccion de grupos y limita la naturaleza del liderazgo a situaciones
determinadas.

Tanto las cualidades como las condiciones estratégicas y apoyo de otras personas tienen
un ciclo vital. Hershey y Blanchard (1969, 1975, 1977), propusicron la teoria del ciclo vital
que hoy es conocida como; teoria del liderazgo situacional, la cual centra su estudio sobre
el principio que sostiene la combinacién de: persona adecuada en el momento adecuado
(Gershelfeld. M., y Napier, R., 1987).

De acuerdo a la teoria del ciclo vital, cualquier situacién de liderazgo presenta dos
dimensiones importantes, etlas son: la tarca y la relacién. La dimension de la rarea
involucra a: la meta, la produccidn. y el producto. La dimensién de relacion involucra: los
aspectos socioemocionales, la consideraciéon a los demas y las relaciones interpersonales
(Gershelfeld. M. Y Napier, R., 1987).

A las dos dimensiones anteriores; de tarea v de relacion, se le adiciond una mias que es la
dimensién de ¢ficacia, esta nueva dimension determina cuando el lider mantiene un estilo
adecuado a un ambiente determinado. Cuando el resultado es adecuado, se le llama
dimensién de eficacia, cuando resulta inadecuado el resultado es dimensién de ineficacia
(Gershelfeld. M., y Napier, R., 1987).

Otro elemento de la teoria del ciclo vital, es el factor de madurez, en él radica la
vinculacién que tiene el estilo de liderazgo eficaz con la madurez que presenten los
scguidores, situindose el énfasis en los seguidores. Un indicador importante del factor de
madurez se basa en la medida que los seguidores acepten o rechacen al lider de manera
individual o en grupo, determinando con ello el poder que tiene el lider (Gershelfeld. M., y

Napier, R., 1987).
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Seguin la teoria del ciclo vital, al aumentar la madurez de los seguidores de una persona,
la conducta del lider requiere de menos produccién de tareas y de menos relaciones
socioemocionales hacia sus seguidores.

El factor de madurez contiene tres elementos basicos. El primero, consiste en que las
personas presenten capacidad de establecer metas ambiciosas, esperando la correspondiente
retroalimentacidén a sus tareas. El segundo, las personas deben estar dispuestas a aceptar
responsabilidades que impliquen buena voluntad y habilidades. El tercero, implica la forma
en la que se¢ relacionen y convivan la madurez laboral y la madurcz psicolégica. La
madurez laboral se refiere a la habilidad y conocimiento técnico que se requiere para
realizar una tarea, y la madurez psicologica implica autoconfianza y respeto por si mismo
(Gershenfeld, M., y Napier, R.. 1987).

El factor de madurez aumenta en la manera en la que los seguidores incrementan sus
motivaciones y competencia, y con ello pueden proporcionar; idecas, refuerzos psicolégicos,
menor supervision y aceptar mayor delegacion de responsabilidades (Gershelfeld, M., y
Napier, R., 1987).

En resumen la teoria del ciclo vital o situacional, consistc en observar el
comportamiento del lider; en sus capacidades, en sus aspcctos socioafectivos, en la
combinacién de capacidades y aspectos socioafectivos para determinar su eficacia, y en las
manifestaciones que emitan los seguidores. que seran finalmente los que determinen la
madurez del liderazgo.

Los tedricos del liderazgo fitncional manifiestan que la nocion de liderazgo ha cambiado
en diferentes épocas (Golembiewski. 1961: Stogdill. 1974; Vace, 1975), y seguira
haciéndose en la medida en que las experiencias pricticas e investigaciones aumenten su
acervo, modificando con eclio la concepcidn actual y con ello su funcién.

De concebirse el liderazgo desde la perspectiva de grupo. se define como: los actos que
ayudan a que el grupo realice su tarca. Esto hace que cualquier miembro pueda ser lider.
dado que los actos de liderazgo coadyuvan: al establecimiento y logro de metas del grupo, a
mejorar las rclaciones interpersonales, y a propiciar mayor disposicion de los miembros.
para plantear con cllo desde una perspectiva funcional ¢l cjercicio del liderazgo cn funcién
de las conductas que apoyan las metas del grupo (Gershelfeld, M., y Napier. R., 1987).

En el liderazgo funcional. el lider y la membresia permiten observar y entender mas
claramente el proceso y la dindmica de un grupo. ademas que reconoce que las conductas
que cmita cualquier miecmbro son valoradas como utiles para el logro de los objetivos
grupales, sobre todo en momentos en los que el grupo sufre una amenaza, cualquier
miembro puede aportar e influir en la decisiéon (Gershelfcld, M., y Napier, R., 1987).

De acuerdo a la teoria basada en el pupel o rol. ¢l liderazgo consiste en ejecutar dentro
de un grupo organizado un papel determinado que se define en funcidon del poder o de
influencia sobre los demas, este teoria manifiesta cuatro versiones centradas en el papel o
rol, estas son: en el lider, en el papel. en el mantenimiento del grupo, y en lo individual
(Benn y Sheats, 1948; Bales y Bales, 1950, 1970; Ricken y Homans, 1954)

Cuando se¢ centra ¢l liderazgo en el papel del lider, sc define ésta con relacién a la
identificacion que tiene el lider en un grupo como alguien que posee el rol que influye y
dirige la conducta de los demas (Gershelfeld. M., y Napier, R., 1987).

Cuando los papceles se centran en lo relativo a la rarea del grupo, son los miembros los
que eligen y definen las metas comunes y quicnes se esfuerzan para alcanzarlas. En el
desarrollo de las tareas surgen papeles o roles relacionados, con: los que inician, los que
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ofrecen informacidn. los que ofrecen opiniones, los que elaboran planes, los que coordinan,
los que orientan, los que evaltian, y los que registran (Gershelfeld, M., y Napier, R., 1987).

Cuando los papeles se centran en lo relativo al mantenimiento del grupo. se considera
que son los papeles los que se ocupan de concentrar las relaciones personales, con el fin de
contribuir a que el grupo se mantenga unido y que sus miembros aporten ideas y muestren
desecos de continuar trabajando por la tarea del grupo, mediante un sistema que aumenta
progresivamente la atraccidon y simpatias mutuas al acercarse a las metas. Dentro de los
papeles que surgen para mantener el grupo, destacan: el alentador, ¢l apoyador, y el
armonizador (Gershelfeld, M., y Napier, R., 1987).

Cuando los papeles se centran en los individuos, los miembros participan orientados a la
satisfaccion de sus motivos personales. siendo éstos ajenos a los intereses del grupo,
bloqueando con cllo, el hecho de que se pueda trabajar con unidad y olvidandose de las
metas del grupo. En busca de los intercses personales surgen papeles, como el agresor, el
blogqueador, el confeso, el buscador de reconocimientos, el dominador y el buscador de
intereses especiales (Gershelfeld, M., y Napier, R. 1987).

3. PERSONALIDAD Y LIDERAZGO.

Como el liderazgo es considerado un atributo personal, mis que impersonal o intrapersonal,
no es posible que las caracteristicas de personalidad asociadas al liderazgo sean definitivas
v que por lo mismo sea dificil predecir la posibilidad de detectar nuevos liderazgos. Sin
embargo. existen estudios que encuentran aspectos consistentes de personalidad asociados
al egjercicio del liderazgo, s6lo que al ser resaltados éstos se minusvaliza el reconocimiento
a las habilidades especificas que pucda desarrollar la membresia. (Stogdill, 1948; Goulner,
1950; C.A. Gibb. 1954; Campell, 1955: Mann. 1961).

Berelson y Steiner (1964) encontraron que ¢l caricter directivo se encuentra relacionado
con: el tamaiio fisico. la apariencia fisica, la vestimenta, la autoconfianza. la seguridad en si
mismo, la sociabilidad. ¢l cariacter amigablc. la voluntad, la determinacion, la cnergia y la
inteligencia. C.A. Gibb (1954) habia encontrado que las discrepancias de inteligencia
pueden interferir entre los lideres y sus seguidores estableciendo un vacio que dificulta el
entendimicnto. Autores posteriores han retirado el tamaiio fisico con relacién al liderazgo.

Stogdill (1948) encontré una relacidn consistente entre el liderazgo y las personas que;
han tenido éxito académico. son activas al interior de sus grupos, y las demas personas
confian en ellos. Por lo anterior. sc¢ cree que ciertos atributos pueden estar asociados con el
liderazgo de manera cstable. cllos son: el éxito y la efectividad. Los lideres efectivos
muestran sensibilidad a los sentimientos,. actitudes y necesidades de los demas (Trapp,
1955; Berrien. 1961).

El lider efectivo, por 1o general se mucstra sensible, flexible y responsable. Sensible a
las demandas y necesidades del grupo; flexible para adaptarse a las demandas cambiantes
decl momento: y responsable porque muecstra disposicién ¢ iniciativa para iniciar y hacer que
se resuelvan con éxito las necesidades del grupo. Los lideres mas efectivos tienden a ser:
admirados, estimados y confiables para sus seguidores, lo cual los ubica en una posicién
predecible y digna de confianza (Pertrigde, 1934; Clifford y Cohn, 1964).
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4. SELECCION, ENTRENAMIENTO Y FORMACION DE LIDERES. ~

Numerosos autores han repetido que el lider no nace. se hace. Por lo anterior, se afirma que
las propiedades y caracteristicas del lider se van conformando mediante un continuo y
actualizado aprendizaje que ajusta las conductas que requiere el lider para desarrollar
eficazmente su liderazgo, scan estas en funcién de sus propias exigencias, de las
necesidades y propdsitos del grupo o de las exigencias que le imponen la realidad en sus
diversas situaciones y ambientes.

Kotter (1988), manifiesta que el liderazgo se aprende, ya que éste se trata del desarrollo
de ciertas habilidades y conductas que lo conduciran hacia la eficiencia, con la cual crece su
reputacién, habilidades intelectuales, valores personales y motivaciones.

Para el cumplimiento de las exigencias anteriormente sefaladas, es necesario que se
cumplan una gran cantidad de requisitos iniciales y estos se sometan a un proceso de
seleccion, formacidén y de capacitacion para el desempeiio. Todo lo anterior se realiza
mediantc un proceso que requiere tiempo. inversiéon econémica y esfuerzo, tanto por parte
de las personas que se someten a €1, como de los grupos e instituciones que patrocinan la
formacion.

Segiin Nelligan (1999), el proceso general de formacidn y capacitacion para el liderazgo
contempla doce pasos basicos, cllos son:

e biisqueda de lideres potenciales;
seleccidén y reclutamiento de lideres potenciales;
entrenamiento para el liderazgo;
formacion de lideres:
desarrollo de lideres:
capacitacién para el liderazgo:
capacitacion en el conocimiento;
capacitacion en la filosofia del grupo;
capacitacion en los papeles del grupo;
capacitacion en el proceso;
capacitacion en la contribucion; y
capacitacion para el cambio.

Hoy cn dia faltan lidcres y sobran seguidores, tal vez por la forma en la que se educan
nuestros jovenes, que se preparan principalmente para adaptarse al sistema y con ello se
comporten sin hacer ruido. déciles, callados y quedindose quietos; como si estuvieran
destinados a ser sumisos, pasivos y dependientes (Nelligan, M., 1999).

Faltan lideres ¥ no existe un reserva de ellos para cuando las exigencias o las
contingencias nos obliguen a utilizar sus talentos, por ejemplo; el devenir de una guerra,
una guerrilla o una amenaza tanto interma como extemna. Ante estas eventualidades se
tendrd que convertir a jovenes comunes en gente audaz que dirijan acciones. Quiza una
urgencia apuntc a encontrarlos en las calles; con los excabecillas de barrios bajos en donde
éstos hayan desarrollado pericia y experiencia para conducir ataques contra otros, que
basicamente requerian; astucia, inicimiva, agresividad, organizacion y lograr que otros los
siguieran (Nelligan, M., 1999).

Las academias militares reclutan jévenes para el liderazgo identificando a quienes han
demostrado cualidades en diferentes ambientes; ya sea que hayan sido capitanes de algin
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equipo, presidente de alguna asociacién juvenil o director de alguna organizacién juvenil,
en la que se hubiera dado a conocer por poner en prictica algunas cualidades de lider; por
montar su propio negocio; por dar muestras de independencia y valerse por si mismo; o por
costear sus propios estudios, dando muestras de autonomia, iniciativa y dignidad. (Nelligan,
M., 1999).

En el caso de los adultos, los candidatos mds idéneos a ocupar cargos de liderazgo, son
aquellos que han demostrado haber triunfado o estar triunfando en cargos similares en los
que se acttie con decisidn, sensatez, y brindando y recibiendo respeto de los demas mientras
se logra una meta determinada (Nelligan, M. 1999).

La btisqueda de lideres no se caracteriza por dar garantias de que se encontraria la
persona adecuada, para el puesto adecuado, en el lugar y momento adecuado. La busqueda
de lideres s¢ caracteriza por ofrecer posibilidades de encontrar a la persona que s¢ quiere
encontrar, siempre y cuando se garanticen esfuerzos y medios para encontrarla. (Nelligan,
M., 1999).

Cuando las personas que retinen las caracteristicas para realizar actividades de liderazgo
han sido localizadas, es necesario realizarles una cntrevista y cuando el caso amecrite
aplicarles test o inventarios psicolégicos que hayan sido probados y estandarizados y que
contengan elementos actuales sobre cl perfil del lider (Nelligan, M., 1999).

El entrenamiento para el liderazgo presenta inconvenientes practicos ante dos
situaciones. La primera, es cuando se entrenan a personas que al final no se interesan por
dirigir. La segunda, es cuando a pesar de haber adquirido conocimientos y habilidades
especificas para cl cjercicio del liderazgo no logren ser dirigentes eficientes (Nelligan. M.,
1999).

Cuando sc trata de liderazgos situacionales, se desconocen cuales son las caracteristicas
personales que se asocian al liderazgo y por lo mismo es dificil definir el tipo de
entrenamiento que se requiere. La mayor eficiencia sobre entrenamientos sc relacionan con
las habilidades apreciadas por el grupo y no por el adiestramiento sobre capacidades
directivas generales (Nelligan, M., 1999).

Todos los grupos y organizaciones, para poder sobrevivir necesitan: atraer, formar y
retener lideres. Algunos mads requieren tener reservas de ellos. Como ya se menciond
anteriormente todo inicia con; la basqueda, encuentro, reclutamiento y selecciéon de
prospectos. pero una vez encontrados sc tienen que formar y capacitar con relacion a las
funciones que se especran han de realizarse en un marco organizativo, cn ¢l que sc tenga la
posibilidad de demostrar y autoafirmar el potencial conocido, asi como descubrir o suplir
deficiencias (Nelligan, M., 1979).

Para que un prospecto a lider desarrolle sus cualidades. es necesario que tenga acceso a
las oportunidades que se requieren para cjercitarlas. entrenarlas ¢ impulsarlas. En el caso de
no encontrar aptitudes bisicas para el liderazgo en un prospecto, s necesario parar el caso
v no invertir recursos en la formacién de alguien que se observa que dara rendimientos

. bajos (Nelligan, M., 1999).

Hoy en dia, las personas buscan nuevas formas de relacionarse entre si y con las
organizaciones y grupos en las cuales militan. Ello requicre que en el futuro los lideres se
capaciten contemplando estas nuevas realidades, con un doble fin. El primero. consiste en
aprovechar mayormente la energia, habilidades y poder de adhesion que manifiestan las
personas. En scgundo, adaptarse a las realidades de un mundo que cambia
permanentemente, esperando lograr resultados entre personas que colaboran entre si
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mediante un estilo abierto y de confianza mutua, y no a través de otras personas utilizando
un estilo cerrado y dogmatico (Jaap, T., 1991).

La nueva capacitacién para el liderazgo debe contemplar la existencia del actual sistema,
de la cultura de la contribucién o la manera de cémo transitar a ella, conservando lo mejor
del grupo de acuerdo a sus principios, propiciando una capacidad de adaptacién a nuevos
ambientes y metas, y sometiendo el liderazgo a entrenamiento constante para adecuarlo a la
operatividad que requieren los actuales sistemas organizacionales, que hoy se presentan en
evolucién continua (Jaap, T., 1991).

La capacitacién para el liderazgo debe basarse en; ayudar a otros a ser autosuficientes
para enfrentar el futuro de manera positiva en medio de circunstancias cambiantes, y dar
con ella soluciones creativas en busqueda de nuevas oportunidades que favorezcan los
motivos, trabajos y destino del grupo del cual se es lider (Jaap, T., 1991).

El entrenamiento para la formacidn de lideres requiere de la capacitacién para el
conocimiento, en el que se incluyen: conocimientos sobre el mismo capacitador; sobre los
demas miembros del grupo; y sobre el entorno en los que ambos se desarrollan. Conocerse
y confiar en si mismo es la base sobre la cual se construye la filosofia del lider. esto da
oportunidad de orientar la conducta a las necesidades reales de los demas o de los
ambientes en los cuales se desarrolla el liderazgo. sobre la base del conocimiento de si
mismo (Jaap. T., 1991).

La capacitacidn para ¢l liderazgo que se dirige a la biisqueda y valoracion de resultados
grupales, para ello se requicre: capacitacion sobre los papeles o roles que regiran el proceso
cn busqueda de contribuciones para la rcalizaciéon de tarcas y para el cambio. La
capacitacion sobre los roles requiere que el lider conozca como se confornan y orientan los
procesos vy cuales son los recursos que se tienen para comunicar, buscar soluciones, y
orientar y evaluar las tareas que se determinan para cada posicién (Jaap, T., 1991).

La capacitacion para la contribucion, requicre que las metas se describan en términos de
resultados deseados. Desde esta perspectiva la vision se transforma en realidad cuando cada
quicn trabaja en equipo v sobre lo que debe hacer, por lo que el lider debe capacitarse para
liberar y aprovechar la energia de sus compaiieros a favor de la realizacién de tareas, al
mismo ticmpo que se estimula la contribucién para alcanzar cl logro de los objetivos (Jaap,
T.. 1991).

La capacitacidn para el cambio tiene que ir dirigida a valorar las opciones y retos mas
importantes que tiene ¢l grupo. asi como a enfrentar las realidades actuales, adoptandose
para ello decisiones constructivas; que tiendan a modificar las actitudes, el desempeiio, las
habilidades y conocimientos. con los que se pueda iniciar un cambio en el que se eliminen
temores y resistencias (Jaap, T., 1991).

Miljus R.C. (1970) manifiesta que las empresas nuevas que sobreviven mas alla de los
dos o tres afios, presentan una caracteristica general: el ejercer eficiente el liderazgo. Para
ello, describe una cita que el Presidente del Consejo de Administracion de la compaiia
General Electric en la que manifiesta que de todas las variables que afectan el futuro de una
empresa. es el liderazgo uno de los factores mas decisivos ¢ importantes, ya que los
problemas nunca podran resolverse solamente con dinero y tecnologia. pues es el ser
humano sea el que les de sentido y orientacidon, mediante la creacién de planes, tomando
decisiones y administrando (Schultz, D.P., 1996).
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5. OBSTACULOS QUE AFECTAN EL SURGIMIENTO DEL LIDERAZGO.

Reynolds Joe (1996) dijo que: “‘cada quien es su propio mejor amigo o su propio peor
enemigo™, con relacién a ello se interpreta que cada quien se facilita a si mismo su destino
o se lo obstruye.

Con frecuencia nosotros mismos somos los autores de nuestros propios obstaculos, sean
reales o imaginarios. Sin embargo, existen cinco obstaculos comunes que se alimentan
entre si formando un circulo vicioso, en el que reina la confusién que genera la autoderrota.
Los cinco obstaculos que gravitan en torno a la autoderrota, son: la historia, la incultura, la
culpa, la seguridad, y la apatia (Reynolds, J., 1996).

La éncultura, incluye a todos los que se resisten a desarrollar nuevas habilidades que
reemplacen a las obsoletas, y culpan de sus fracasos y errores a los demas y a la falta de
oportunidades (Reynolds, J., 1996).

La culpa, con frecuencia se relaciona con ¢l fracaso y se experimenta de muchas
maneras cuando no es posible eliminarlas, superarlas o transformarlas en algo positivo. Es
comin permitir que alguien nos haga sentir culpable por el sélo hecho de no cumplir sus
caprichos o deseos egoistas (Reynolds, J., 1996).

Al buscar refugio en la seguridad, se pierde la oportunidad de descubrir y crecer, y con
ello la persona se convierte en inflexible, resistente al cambio y a la innovacién (Reynolds,
J.. 1996).

La apatia, es una actitud que amplifica las tensiones negativas, propiciando con ello, el
mayor obsticulo que puedan soportar sus victimas, ya que poco la reconocen y admiten que
se ha incubado en ellos y que es una causa poderosa que debilita su danimo y deseos de
participaciéon (Reynolds, J.. 1996).

6. TIPOS COMUNES DE LIDERAZGO.

Los tipos de liderazgo se refieren a los ambientes y espacios donde éstos se desarrollan, a
diferencia de los estilos que se refieren a la forma en la que éstos s2 ejercen. Son pocos los
autores que se dedican a estudiar los tipos y muchos y muy variados los que estudian los
estilos.

De los diferentes tipos de liderazgo que existen, Nelligan (1999), presenta una muestra
de ocho que considera como los mas significativos en la actualidad, estos son: cualitativo.
financiero, burocritico, militar, politico, moral y religioso, empresarial y global neoliberal
(Nelligan, M., 1999).

El liderazgo cualitativo fue propuesto por Deming al término de la segunda guerra
mundial, con el firme propésito de; ganar mercados y mejorar en las empresas, mejorar la
calidad competitiva de los productos, servicios, precios, sistemas de supervision,
capacitacién del personal, y mejorar normas e ideologia laboral. entre los mas importantes
(Nelligan, M., 1999). '

El lider finarnciero ticne como misién cuidar la estabilidad de las empresas y que estas
no vayan a la quiebra, las caracteristicas principales son; ¢l buen uso y proyeccion de los
recursos presupuestales, administrativos, y financieros, y la tendencia a prevenirios
principalmente (Nelligan, M., 1999).

El liderazgo bhurocrdrico se ubica en instituciones gubemamentales ecstatales y
paraestatales, tiene como principales caracteristicas; centralizar la toma de decisiones, darle
mayor importancia a las relaciones que a los resultados: fincar sus estrategias de manera
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autocritica y vertical, implementar acciones con poca creatividad e innovacién, y estar muy
asociados a la politica. Este tipo de liderazgo tiene tendencias hacia el nepotismo, y
amiguismo, y es presa facil de actos de corrupcién (Nelligan, M., 1999).

El liderazgo /nilitar es uno de los mas antiguos sobre la tierra y es propio de los sistemas
militares, se distingue por; tener estructura completamente piramidal, autoridad
centralizada de tipo autocratico; tener un cédigo de honor tradicional donde 1a lealtad y el
servicio a la patria es el motivo principal de su existencia, ya que en él se valora mas la
disciplina y la obediencia que la iniciativa y cuando se falta a ellas se aplican sanciones
severas (Nelligan, M., 1999).

El liderazgo politico es utilizado para ocupar y mantener el poder. Tres son las
caracteristicas que lo distinguen principalmente. Primero, el lider se apoya en un partido
que lo presenta y promueve ante la ciudadania, por lo general con su partido mantiene
fuertes lazos de lealtad que se antojan indisolubles. Segundo, sostiene su influencia en la
sociedad y su popularidad en base a campaiias publicitarias, lo que hace que se prcocupe
demasiado por su imagen. tanto como un artista de especticulos. Tercero, este tipo de
liderazgo sosticne su actividad y fuerza principalmente en los fondos ptiblicos, aportaciones
privadas y en la gestion publica (Nelligan, M., 1999).

El liderazgo moral v religioso se funda en factores de influencia emocional y ética, que
estian rclacionados con: la fe, la salvacion., el amor, la culpa, la esperanza, las ideas
religiosas, v los valores éticos. Este tipo de liderazgo se sustenta basicamente en la fuerza y
autoridad moral (Nelligan, M., 1999).

El liderazgo empresarial es el que desarrollan las personas que estin comprometidas,
con los aspectos de: negocios. gerenciales, empresariales, de comercios, industrias. y
camaras empresariales (Nelligan, M., 1999).

El liderazgo global neoliberal sc utiliza para encabezar tendencias socioeconémicas
mundiales. que se distinguen por apoyar; sistemas de libre mercado. inversién extranjera,
descentralizacion econémica que produzca mayores ganancias a menores costos. ¢l impulso
a la empresa sin fronteras. ¥ 1a fusidon de grandes empresas mundiales (Nclligan, M., 1999).

7. ESTILOS DE LIDERAZGO.

Los estilos de liderazgo se refieren a la forma en la que éstos se gjercen, a diferencia de los
tipos que se centran en los ambientes y espacios en los que éstos se desarrollan.

Tradicionalmente se han descrito tres estilos de liderazgo: el autocratico. el democratico
y el permisivo, también llamado liberal, anidrquico, indiferente o /aissez-fuire.

Algunos autores reportan mis de los tres estilos tradicionales, tal es el caso de Reynolds,
J. (1996) que encontrd cuatro estilos que ofrecen una convinaciéon de variables en el centro
democritico, estos son: el democratico, democracia-autocritica, autocracia-democratica. y
autocracia. Otros autores como Nelligan, M., (1999) reportan 16 estilos, saliéndose por
completo de los marcos tradicionales.

El lider autocrdatico o awtoritario, ha sido definido por varios autores, entre ellos
Gahagan (1981). quicn le atribuye cuatro caracteristicas, cllas son: primera, permite poca
comunicacién entre los miembros del grupo. haciendo que ésta fluya de arriba hacia debajo
de la estructura; segunda, sc le asignan tareas que deben hacer, en lugar de seleccionar las
que se prefieran hacer; tercero, no se les informa del producto final de la tarea; y cuarto, no
permiten que se lleven a cabo actividades que son irrelevantes para la tarea. Gershenfeld y
Napier (1987), encuentran quc los lideres autocriticos reflejan una percepeion que los
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describe vinculados a: la demagogia, a la dictadura, a los procesos de administracién
coercitiva, y manifiesta que se muestran firmes en sus convicciones. Reynolds, J., (1996),
manifiesta que el liderazgo autocratico se caracteriza por: controlar el poder orientado a la
tarea, es competitivo, reactivo a corto plazo, barbaro, se desarrolla en la cultura del
cumplimiento, le gusta dirigir y se guia por los motivos de causa y efecto.

El lider democrdtico, segin Gahagan (1981) presenta cuatro caracteristicas, estas son:
primera, permite que los participantes elijan el proyecto del grupo; segunda, distribuye
partes de la tarea para que la ejecute cada individuo; tercera, propicia que los miembros de
un grupo se comuniquen entre si; y cuarta, permiten cierta libertad de movimiento mas alla
de la disciplina que impone el grupo. Gersheifeld y Napier (1987), manifiestan que los
lideres democriticos normalmente sienten agrado y son agradados por la gente, comparten
las decisiones con los demas, hablan en términos de nosotros mas que en el término yo,
propicia relaciones de colaboracién mas que de competencia, y les agrada que el grupo se
involucre en las decisiones. Reynolds, J.. (1996), manifiesta que el lider democratico se
caracteriza por; ¢jercer el poder orientado hacia la personas, ser innovador, proactivo,
sinérgico. transformador, facultador. y manifiesta orgullo personal.

El lider /iberal también llamado permisivo, andrquico, indiferente o luissez-fuire,
Gahagan lo caracteriza por manifestar una actitud pasiva, por inhibir la produccién del
grupo y por propiciar conductas antisociales y de desintegracion. Gershelfeld y Napier
(1987). consideran que este estilo de liderazgo se caracteriza por presentar una conducta de
confusién, de incompetencia, de inseguridad para tomar decisiones y por evitar decisiones
que scan muy comprometedoras.

Maissoneuve (1977) aporta una clasificacién de cinco tipos. c¢stos son; autoritario,
corporativo, manipulador, elucidador, y Laissez-faire. Esta clasificacién contiene tres
cstilos fuera de lo tradicional: El corporativo pretende asociarsc con sus subordinados
tomando en cuenta sus intereses, preparacion y actividades. El manipulador, trata de influir
sobre los demas de manera indirecta. tratando que los subordinados no se percaten de ello.
El elucidador. lleva al grupo a lugares en los que sea posible tomar decisiones por cuenta
propia.

Reynolds, J., (1996) propone dos estilos fuera de lo tradicional, pero que son una
combinacion de los estilos democritico y autocratico. yva que el no contempla la existencia
del liderazgo liberal. La diferencia entre cstos dos estilos radica en que la autocracia-
democracia centra ¢l poder en la persona y la democracia-autocracia lo centra en la
posicién; la autocracia-democracia es exploradora, la democracia-autocriatica es
constructor; y la autocracia-democracia es apoyador y la democracia-autocratica es
entrenador,

Nelligan, M., (1999) fuera de lo tradicional propone 16 estilos de liderazgo, cllos son:
impersonal o cientifico. personal y humano, carismatico, situacional, centrado en valores,
centrado en nosotros, humanista, correctivo, maquiavélico, por objetivos, por resultados,
racional, despético, centralizado, descentralizado, y facultativo.

La tecoria del enfoque de contingencias manifiesta que los lideres no mantienen de
manera permanente su estilo, ya que este lo pueden cambiar o adecuar de acuerdo a las
circunstancias del lugar o del momento.

Actualmente se observa que tanto el liderazgo como la capacidad de mando se ubican en
una etapa de actualizacion constante, desplazindose de su origen autoritario y rigido, para
dirigirse a formas mas democraticas, utilizando para ello procesos de innovacién en busca
de la efectividad donde coincidan eficacia y eficiencia (Fragoso, Ch. F., 2000).




75

8. DISTINCION ENTRE JEFATURA Y LIDERAZGO.

La persona que dirige un grupo puede ser referida de dos maneras: jefe o lider.

Al jefe lo pueden nombrar personas ajenas al grupo y al lider lo escogen las personas de
su grupo. Esta es la distincion central.

A la jefatura también sc le puede llamar liderazgo nominal. En instituciones o grupos
numerosos los jefes pueden ser impuestos y los miembros rara vez escogen a sus jefes. Los
elegidos para ocupar un cargo reciben de su superior la autoridad suficiente para dirigir
actividades, exigir obediencia e imponer sanciones. La jefatura garantiza que se dominen o
dirijan las acciones de los seguidores y adquieren facultades para imponer castigos en caso
de desobediencia o falta de cooperacién. Los subordinados del jefe, lo mas seguro es que
no acepten cooperar fielmente con ¢l lider y cuando lo hacen por lo general cumplen
ordenes de manera mecanica (Schultz, D.P., 1996).

Como los jefes son nombrados por personas ajenas al grupo, incide mayormente en este
hecho el poder de las relaciones que el de los méritos, por lo que el cumplimiento de su
encargo dependera de la capacidad que tenga para; trabajar, guiar, y recibir apoyo,
confianza y adhesiéon de sus scguidores. En caso de no lograr el apoyo en el cumplimiento
de su encargo es muy probable que caiga en demérito, ya que los jefes designados por la
autoridad enfrentan problemas diferentes a los lideres elegidos por votacion (Schultz, D.P.,
1996).

Los jefes por nombramiento cstan obligados a cumplir un papel dual que oscila entre las
obligaciones y las tareas. En cuanto a las obliguciones, éstos tienen que responder ante
quienes los designaron, si es que desean conscrvar su encargo. En cuanto a las rarcas. éstas
tienen que atender las posibles exigencias y deseos de los subordinados, si es que quieren
cubrir con la productividad o rendimiento que le han asignado (Schultz, D.P., 1996).

Otra situacion que enfrentan los jefes impuestos es la poca flexibilidad o la rigidez de las
normas con las que imponen los métodos directivos, ya que éstos accptan pocas
innovaciones (Schultz, D.P., 1996).

La jefatura es un asunto estrechamente vinculado a la adquisicién de autoridad formal,
mds no real. por cllo, se aprecia que cuando a un jefe le falta liderazgo. se tendra que
imponer a la fuerza. contribuyendo con ello a un eventual y predecible fracaso. ya que el
liderazgo cxige algo mas que un nombramiento quec no siempre lleva implicito el
reconocimiento a las cualidades de una persona (Nelligan, M., 1999).

Un jefe autoritario se caracteriza por ser una persona que consigue que sus ordenes sean
ejecutadas principalmente por ¢l temor que inspira, su autoridad es mas o menos aceptada o
tolerada y viene del nombramiento que le ha dado su superior jerdrquico. El jefe autoritario
ordena y los demas rcalizan las acciones. ya sea de buena o mala manera. pero tratan de
cumplirlas (Carabin, T., 1993).

Manuel J. Clouthier, siendo presidente del Consejo Coordinador Empresarial,
manifestaba: **A diferencia del dirigente autoritario que no acepta sugerencias y anula las
iniciativas de sus colaboradores; del paternalista que sélo los tutela y del demagogo que los
manipula para su provecho personal, el lider auténtico es el que coordina la accion y se
identifica plenamente con los ideales y objctivos que representa.

Carlos Medina (1992), sin mencionar autoria, deja plasmado en una conferencia
impartida en el programa de formacidén de lideres del ITESM, Campus Leén, 10 diferencias
entre el jefe y el lider. Manifiesta: 1. Un jefe ordena a sus hombres: el lider los dirige. 2. Un
jefe ejerce autoridad, el lider obtiene la buena voluntad. 3. Un jefe inspira temor; el lider
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inspira entusiasmo. 4. Un jefe dice yo; el lider dice nosotros. 5. Un jefe sefala las tareas; el
lider actita y da ejemplo de cémo hacerlas. 6. Un jefe dice: “Lleguen a tiempo™; el lider
llega con anticipacidn. 7. Un jefe sabe como se hace; el lider muestra como se hace. 8. Un
jefe obliga al trabajo; el lider hace del trabajo una tarea grata. 9. El jefe deja que otros
expongan; el lider da la cara primero €L 10. Un jefe dice: vayan; el lider dice vamos.

Por su parte, el lider elegido, al que también le llaman lider eficaz, se caracteriza por ser
nombrado por el grupo al que va a servir. Con ello, de inicio gana el vinculo y la
disposicién a colaborar por parte del grupo, ya que la responsabilidad central que asume es
la defensa de los intereses de quienes lo eligieron, y sobre esta responsabilidad se
establecen todos los vinculos que sean necesarios, gozando para ello de gran libertad de
accién y suficiente autonomia con la que se trata de satisfacer las aspiraciones del grupo
(Nelligan, M., 1999).

9. RESUMEN DE LAS PROPIEDADES Y CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO.

Las propiedades y caracteristicas del liderazgo desde la antigiiedad se han descrito con
conceptos que se refieren a la conducta del que dirige. a las situaciones por las que pasa el
grupo o de acuerdo a las necesidades que éste presenta,

Al paso del tiempo y principalmente después de las guerras mundiales varios tedricos
han estudiado el fenémeno encontrando algunos principios basicos, tanto para la conducta

del lider como para describir el ¢jercicio del liderazgo. ya sea en base a las aspiraciones,

necesidades, situaciones o ambientes en los que sc desarrolla el grupo.

Actualmente, se han acumulado muchas propicdades y caracteristicas que describen el
liderazgo potencial y funcional, asi como sus mecanismos de promocién y estabilizacion.
Este acervo se ha puesto a disposicion de la seleccion, adiestramiento. capacitacidn,
entrenamiento ¥ formacion de lideres en funcion o para establecer reservas de ellos, asi
como también para enfrentar los obsticulos que impiden su desarrollo y eficacia.

Muchas propiedades y caracteristicas son referidas por el tipo y estilo de liderazgo que
se ejerza en un espacio, tiempo y ambiente determinado. algunas de ellas son tradicionales.
otras innovadoras, pero todas utiles para describir lo que es un lider, de que sustancia esta
hecho y cual es la esencia que fija sus motivos para ¢jercer apasionadamente ¢l oficio de ser
y mantenerse lider.
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CAPITULO 5. RASGOS PERSONALES DEL LIiDER.

Los términos mas comunes utilizados sistematicamente en la personalidad, son: rasgo,
actitud, valor y preferencia. El rasgo ha sido conceptualizado en lo general, como: un
patréon de conductas consistentes que manifiesta una persona en diferentes situaciones
(Cofer, C.N., y Appley, M.C., 1978).

Gordon W. Allport (1937) realizé una diferencia entre lo que son los rasgos comunes y
los rasgos individuales. Desde 1961, a los rasgos comunes se les refiere tinicamente como
rasgos y a los rasgos individuales se les ha llamado disposiciones personales. Allport
encontré 19 caracteristicas importantes asociadas al lider, Bernard 31, y Bird 79 (Varela,
M., 1997).

Raymond B. Catell (1946) definid al rasgo como: “Una estructura mental duradera,
inferida de la conducta observada que se manifiesta con regularidad y consistencia™.
(Nordby, V.. y Hall, C., 1979).

Catell consideré a la personalidad como una estructura de rasgos y para su estudio
propuso una clasificacion de siete tipos, cllos son: superficiales, originales, de molde
ambiental. constitucionales, de habilidad, temperamentales, y dinamicos. En base a la
descripcion de rasgos manifestd que cualquier persona miembro de un grupo puede
desarrollar cierto grado de liderazgo (sin que su oficio o posicién sean determinantes para
ello). ya que consideraba que el liderazgo se podia manifestar de forma variable y no tenia
que ser forzosamente definido por cubrir la totalidad de sus rasgos o por su ausencia
absoluta. Un aporte mayor a la teoria de los grupos fue el de sintalidad. este concepto
manifiesta que un grupo puede caracterizarse por tener una estructura de rasgos, por ello, la
sintalidad es para el grupo. lo que la personalidad es para el individuo.

Stodgill. R. (1948) al realizar varios cstudios sobre los rasgos del liderazgo obtuvo
resultados contradictorios, sin embargo, concluyd satisfactoriamente que los lideres
obtenian mayores puntuaciones sobre los no lideres. en: inteligencia, conocimientos,
confiabilidad, responsabilidad, actividad y participacién social, asi como en estatus
socioecondémico.

Cartwright y Zander (1953), manifiestan que al estudiar los rasgos de la efectividad del
liderazgo, pudiecron encontrar resultados mis consistentes que los encontrados en los
estudios de comparaciéon entre lideres y no lideres.

Guilford (1959) desarrolld una teoria factorial sobre los rasgos identificando dos grupos
de factores de la personalidad y uno que tiene que ver con factores del funcionamiento
intelectual. A los fucrores de la personalidad 1os llamo: horméticos o uspcctos
motivacionales y factores temperamentales. Para Guilford cada rasgo es de tipo bipolar. A
los fuctores intelectuales (1961) los clasifica de acuerdo a su contenido, producto y
operacién.

Young (1975) manifiesta que ¢l liderazgo ha oscilado entre dos planos: ¢l de rasgos
especificos del lider y el de su tipo biopsicoldgicos. Al realizar sus investigaciones,
cncontré 8 rasgos que caracterizaban al lider, estos son: inteligencia; iniciativa;
extroversion; sentido del humor: entusiasmo; honradez; simpatia; y confianza en si mismo
(Varela, M.. 1997).

Gowin. inicia cl trabajo de rasgos del lider y trata de extraer y aislar las caracteristicas
particulares de su personalidad. El enfoque tipolégico trata de estudiar la personalidad del
lider y clasificarlo en algin esquema tipoldgico establecido, ya sea por su estructura
constitucional o por el tipo de elementos que van conformando la historia de su vida.
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Jung propone el enfoque: introversién-extroversion.

Willam . Martin ' Conway (citado por Hollander, 1976) propone la clasificacién de:
dominador de masas; exponente de las masas; y representante de las masas.

Bartlett (citado por Hollander) propone la clasificacién conformada por: Institucional,
dominante y persuasivo.

Para Mainsonneuve, ¢l proceso de liderazgo marca dos rasgos importantes: la autoridad
y el ejercicio.

Brockert S., y Braun G., (1996) identificados con la corriente de la inteligencia
emocional, propusieron cinco grupos de habilidades especiales en las cuales se agrupan los
rasgos, €stos son: autoconsciencia, autocontrol, motivacién, empatia, y habilidad social.

El presente trabajo agrupa 37 rasgos que en su conjunto describen las propiedades y
caracteristicas de la persona del lider, segiin lo reportado por varios autores que provicnen
de diferentes disciplinas cientificas y que manifiestan variados enfoques y perspectivas.
Ellos son:

1. VALOR MORAL.

Jean Piaget (1965) es uno de los psicélogos que se han significado por sus trabajos en el
desarrollo moral del nifio y Kohlberg, L., (1966) ha realizado valiosas aportaciones en el
desarrollo moral del adolescente. Los dos autores. junto con Baldwin, J.M, (1906) y George
Mead (1934) conforman un conjunto de tedricos que mayormente han impulsado el estudio
del desarrolio moral.

Por otra parte y pese a la gran importancia que tiene el desarroilo del valor moral en el
cjercicio del liderazgo, es poco lo que la psicologia social ha estudiado sobre este vinculo.
Ha correspondido a la ética y a la filosofia politica realizar los mayores aportes en este
campo.

Para Mora (1995) las personas son obras inconclusas poseedoras de multiples facultades
con las que se ¢jecuten a plenitud la tarea de autorrealizarse. La autorrealizacion es un bien
que implica la transformacidén del mundo ya que la transformacion, tiene como fin buscar
las condiciones éptimas para desarrollar a la gran familia humana. El desarrollo humano
contempla el amor como parte del desarrollo de las facultades y la adquisicién de la
conciencia moral, por ello, ninguna facultad adquiere su verdadera dimensién cuando falta
el amor hacia los semejantes.

Desde el campo de la filosofia se manifiesta que cuando un lider actiia con valor moral
lo hace respondiendo a lo que exige la naturaleza humana; con relacién al goce de sus
derechos, al cumplimicnto de sus obligaciones y a su recta razén de ejercerlos en la misma
linea en la que desarrolla sus tendencias y exigencias, al tiempo que convive con las normas
y costumbres vigentes en su medio ambiente.

El valor moral consiste en hacer uso correcto de los valores naturales, esto lmpllca saber
para que son las cosas ¥ usarlas para los que son. Los valores morales acompaitan a las
acciones humanas; sean positivas o negativas, por ello, el bien moral no existe antes de
nuestras acciones, sino que sc produce junto con ellas (Gonzilez, M.L., 1997).

E! valor moral contribuye al perfeccionamiento de la persona, dirigiendo y dando
identidad a sus actos y generando un estado de felicidad, conciencia, armonia y
autenticidad. es por cllo. que la interaccién entre el valor moral y una persona genera bienes
en sus relaciones y en su entormo. Por otra parte, se afirma que la falta de valor moral
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desencadena conductas egocéntricas y deshonestas encaminadas al beneficio propio
(Gutiérrez, S.R., 1992).

Por lo anterior, el valor moral constituyc una base necesaria para el egjercicio del
liderazgo y en general para el desarrollo de la persona.

2. AUTORIDAD MORAL.

La autoridad moral es parte de la ética politica, por lo que cuando existe una referencia a la
autoridad, con ello va implicita la politica.

La autoridad juridica es la que sostiene el poder de ejercer érdenes y prohibiciones
tendientes a favorecer el bien comiin de un grupo del cual se es autoridad (Gonzilez, M,L.,
1997), en el caso de los lideres que son electos bajo ordenamientos juridicos, como pueden
ser estatutos o reglamentos, se puede decir que ellos adquieren por ese hecho autoridad
juridica, pero ese hecho por si sélo no les otorga autoridad moral.

La autoridad moral se entiende como la capacidad de convencimiento y confiabilidad
que una persona tiene hacia los demas debido a su calidad humana, sus actitudes
prohumanas y por su preparacion, por ello, la autoridad moral significa capacidad de
convencimiento (Gonzilez, M,L., 1997).

Albertoni (1995), manifiesta que la persona moral acttia en base al sentido del deber y
no necesita de control extemo alguno, ni se atrinchera detrds de excusas o justificaciones
para dar cumplimiento a su deber. El valor moral. no otorga derechos, sélo otorga
obligaciones, no admite excusas o justificaciones. no impone nada a los otros, no se refiere
a los demas, sélo impone deberes sobre lo que se debe hacer. La moral universal como un
principio de rectitud, es una de las conquistas de mayor valor en la civilizacién occidental,
que se ha transformado en uno de los fundamentos mas valiosos de la honestidad publica.

Una persona que desempefia una posicién politica con el respaldo de la autoridad
juridica, pero que ademas tiene autoridad moral, vera sus esfuerzos mas ficilmente
cristalizados cuando con sus acciones promueva la ética politica y con ella, cumpla con el
bien comuan.

En la historia de la humanidad ha habido personas que han contribuido a realizar
grandes transformaciones sin tener autoridad juridica, sin embargo. han tenido autoridad
moral y ello facilitd su camino para realizar el bien comtin, entre ellas destacan: Jesucristo,
Gandhi, Luther King Jr, y Mandela, entre otros.

3. IMAGINACION CREATIVA,

La trayectoria de una persona en un grupo, propicia que en clla se vayan acumulando
aprendizajes con los cuales se conformaran nuevas destrezas conceptuales, y a partir de
ellas, se puedan construir multiples perspectivas que conduzcan a un grupo; desde una
posicidn inicial hasta una posicién final (Rendén. V.D.,1997).

La persona que sc siente libre confia en su propia inspiracién, en su espiritu licido y en
su cnergia para poder construir imaginativamente sobre mitos o realidades. En estas
condiciones las intuiciones de lider se transforman en capacidades para sintetizar diversas
informaciones, scleccionando lo 1itil. deseable y posible y eliminando lo innecesario,
irrelevante e intrascendente. mediante un proccso creativo (Rendén, V.D., 1997).

La imaginacién cs una facultad que supone o presume, ambos conceptos son base en la
creacioén, en el descubrir o en el inventar. La imaginacion es un don con limite infinito, pero
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para triunfar en la vida no se necesita tener una imaginacién desbordante. Por lo general, la
lmagxnacnon se conjuga con la facultad de la inteligencia con el fin de hacer en una persona
una experiencia diferente y extraordinaria cada dia, sin que para ello se requiera cambios
extraordinarios (Mora, G.G., 1995).

El lider con imaginacién creativa se destaca por sus nuevas ideas, y porque éstas vienen
a renovar la conduccién de un grupo mediante la adquisicion de nuevos elementos con los
que se tengan que enfrentar las resoluciones dificiles, que al tiempo se veran como
relativamente faiciles (Rendon, V,D., 1997), la sensatez es un clemento que se tiene que
conjugar con la imaginacidon creativa con el fin de crear un ambiente éptimo y un animo,
que a la vez que facilita no aventura una posible determinacién del lider que afecte al grupo
(Jaap, T., 1991).

Cuando al frente de un grupo se encuentra un lider con imaginacién creativa sensata, el
grupo tiende a renovarse y a presentar nuevas propuestas, pero cuando no se encuentra ese
tipo de liderazgo, el grupo tiende a estancarse. a ser lento en su avance hacia la meta o a
conquistar metas menores a las que se ha propuesto.

Al analizar las vidas de los lideres que han contribuido a la realizacién de grandes y
valiosas obras sociales, se encuentra que los rasgos de conducta que caracterizan su
liderazgo ya s¢ observaban desde su infancia o en su juventud, y formaron parte del origen
de su vision, influyeron en el destino de sus actos, y quedaron como distintivo del talento
de un genio (Rendén.V.D., 1997).

Se ha dicho que la historia favorece a los espiritus preparados, pero es la inspiracién y la
creatividad las que generan nuevos esquemas mentales que posibilitan la realizacién de
nuevas tareas y operaciones estratégicas, que sin dejar nada a la casualidad, pueden
convertirse en hechos trascendentes (Rendén,V.D.. 1997).

La historia de la humanidad registra estrategas con gran imaginacion creativa, entre cllos
destacan: Napoleén Bonaparte, Wiston Churchill, Simén Bolivar, y el Cardenal Richelieu,
entre otros.

4. AUTOCONFIANZA.

Nermeth y Joel Wachtler (1974) sostienen que la consistencia y la persistencia conforman
la base de la seguridad en uno mismo, Tom Jaap (1991), manificsta que la creacién de la
autoconfianza es algo que un lider nunca debe detener.

La autoconfianza contribuye al desarrollo personal cuando se aceptan las
responsabilidades con las que tendremos que enfrentar nuestra realidad y las consecuencias
que producen nuestras acciones, sin tener que depender de otras personas para encontrar
nuestra realizacidn, y sin tener que culpar a otros, a la suerte, a las circunstancias o al medio
ambiente de las cosas que no nos satisfacen. La autoconfianza es una forma de ayudarse a
uno mismo en la biisqueda del potencial con el que tendremos que desarrollarnos (Eyre, L.
y Eyre, R., 1999).

Cuando se adquiere la autoconfianza cn un grado aceptable, se puede decir que se siente
seguridad por lo que hacemos por nosotros mismos y por nuestras cualidades. Con la
posesiéon de la autoconfianza podemos decir que estamos en condiciones de ayudar o
conducir a los demas, de ahi que la scguridad en si mismo sea un rasgo necesario para
quiencs cjercen el liderazgo.




81

Albertoni (1995), refiere que para la corriente psicoanalista la autoestima es el acto de
estimarse a si mismo. En materia de liderazgo, es facil comprender que quien se estima a si
mismo, es ficil que pueda estimar a los demas.

5. ESTABILIDAD EMOCIONAL.

Las emociones son reacciones violentas o de gran excitacién que tienen un contenido de
patrones complejos fisiolégicas, sentimentales, cognitivos, perceptuales y actos de
pensamiento, que al expresarse estan fuertemente unidas y se presentan de manera pasajera,
y pueden estar o no orientados hacia una meta (Soria, T.D., 1970; Ardila, R., 1978).

Las emociones se clasifican por lo general en dos tipos: placenteras y displacenteras
(Ardila, R. 1978), cuando se pierde el control en la manifestacién emotiva, la persona que
las expresa puede caer en alteraciones organicas. Por otra parte, cuando una persona se
expresa ante los demas con falta de control emocional, puede alterar o daiiar la interaccién
con los demas y perder por ello credibilidad como persona confiable, afectando
principalmente su autoridad moral y la del grupo al que pertenece.

A principios del Siglo XX Sigmund Freud manifestd que el aprendizaje del control de
las emociones era el punto de referencia del desarrollo de la personalidad del hombre
civilizado.

Para Freud, ¢l desarrolio de la personalidad se conforma a través de dos fuerzas: una que
busca el placer y la otra que trata de evitar el dolor y el displacer, las dos cran controladas
por in centro moral llamado Super Yé. El Super Yo responde castigandolos haciéndolos
sentir culpables por sus acciones hasta que aparece de manera desarrollada un centro
negociador encargado de ser intermediario o administrador ecmocional. este centro lo llamé
el Yo y se convierte en la voz de la razén, en la fuerza capaz de producir adaptacién y
permitir obtener formas socialmente adecuadas que armonicen y no ofendan al mundo
exterior para no recibir la aplicacion de normas ni sanciones (Shapiro L.E., 1997).

Varias corrientes de terapeutas actuales utilizan estos principios para desarrollar y
mantcner el control emocional, ayudar a dominar las pasiones inconscientes, desarrollar
mecanismos de control del Yo, el insight, 1a planeacion, y cl retraso de la gratificacion, asi
como mejorar la conciencia de los demas (Shapiro L. E., 1997).

Actualmente la corriente de la inteligencia emocional induce el control de las emociones
por medio del desarrollo de los centros y conexiones cercbrales, provocando de mancra
indirecta ¢l fortalecimiento de las conexiones entre los centros cercbrales que conforman et
circuito limbico v la corteza ccrebral. Oitras formas de tratar el control emocional por
quienes utilizan la mencionada teoria, es utilizar la reeducaciéon emocional y reduccion de
conductas emocionales (Shapiro L.E., 1997).

Las personas que obtienen puntuaciones elevadas en expresién emocional, presentan una
tendencia a la actitud mental sana y una carencia de tendencias neuréticas, por el contrario,
una puntuacién baja refleja propension a las tendencias neuréticas, melancolia e
inestabilidad emocional (Maslow, A.H., 1959).

La sercnidad, es una facultad que interviene en el control de !a expresion de las
emociones. La persona serena adquiere la facultad de no ofuscarse ni perder el control de
sus actos cuando se encuentra en situaciones dificiles, sabe que la calma le permite tomar
decisiones mis claras y acertadas, quc una mente ofuscada no puede ser dueiia de un buen
juicio y que ante la falta de serenidad no se puede demostrar aquello que en verdad se
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siente. La persona serena proyecta paz interior y con ello contagia el ambiente de
cordialidad, prudencia y tolerancia (Mora, G.G., 1995).

Para las personas que ejercen liderazgo es necesario mantener control en la expresién de
las emociones, no tanto por lo que transmita al momento de proyectarlas, sino por las
secuelas que ese momento deja para ser aprovechado en su contra a largo plazo por sus
detractores o competidores.

La capacidad de adaptacién de un lider y su madurez emocional son factores
importantes para que un grupo pueda tener un desempetio eficaz y llegar a la madurez. El
lider constructor de grupos debe estar libre de presiones desestabilizadoras (Haiman, F.S.,
1972).

Un lider democritico, no puede ser un guia adecuado si se deja arrastrar facilmente por
sus emociones, ya que la inestabilidad produce excesivos desecos de dominacién que
dificultan el fomento de ambientes de libertad y desintegran el espiritu del grupo. Si a lo
anterior, le agregamos que la ambicién exagerada y el deseo de dominio lo hacen incapaz
de delegar autoridad, se puede afirmar que ¢l lider toma las decisiones y hace el trabajo
practicamente sdlo sin involucrar a los demas (Haiman, F.S., 1972).

6. CONTROL DE LA AFECTIVIDAD.

En la ética de un lider es muy importante encontrar control de la afectividad. con el
cjercicio de estc rasgo se espera que el lider impulse los trabajos del grupo de manera
imparcial, tratando que todos se beneficien con su expericncia personal. con su aporte al
grupo y con los resultados que entre todos obtengan.

Cuando falta el control de la afectividad se pucden ecsperar acciones manipuladas que
orienten las decisiones a favor de simpatias o antipatias que beneficien o perjudiquen a
personas que representan proyectos en favor o cn contra del lider, a pesar de que éstos no
beneficien al grupo (Gonzilez, M.L.. 1997).

L a cordialidad, es un componente de la manifestacién de los afectos y se concibe como
el “valor que mds enriquece las relaciones interpersonales, s¢ origina en la sencillez del
espiritu, ¢n la grandeza del alma y en la nobleza de los sentimientos™ (Mora, G.G.. 1995).

La persona cordial, se distingue por proyectar y comunicarse con frases amistosas y
mensajes de afecto, dar saludo a cualquier persona, por agradecer los favores, por
disculparse con sinceridad cuando se equivoca, por solicitar ayuda de manera humilde. y
por ser generosa en la ayuda cuando alguien la pide o la necesita (Mora, G.G., 1995).

Es comun que los lideres sin una formacion en teoria de los grupos y liderazgo, decidan
por corazonadas, o por vinculos afectivos a favor de quien le cae bien o en contra de quien
le caec mal, o que acepten o rechacen deliberadamente todo lo que una persona diga,
haciendo un lado su libertad interior, su sentido critico, su audacia y capacidad de
discernimiento, para volverse esclavo de sus afectos hacia otras personas y tomar
decisiones de tipo visceral.

Los lideres que actian cn base a sus predisposiciones afectivas, por lo general presentan
trastornos de la afectividad, estos trastornos son caracteristicos de las personas vulnerables
(Sarazon, 1.G, y Sarazon, B.R., 1996), que presentan niveles importantes de inmadurez.

La vulnerabilidad e inmadurez convierte a los lideres en encmigos latentes de su propio
grupo al valorar subjetivamente el esfuerzo histérico que han realizado sus compafleros y
del grupo en general, cstos rasgos propician manifestaciones de incertidumbre por el
trabajo. confusién con direccion hacia las metas y dirigen los beneficios que son de todos
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hacia los depositarios de sus afectos, retirando con ello, las oportunidades para los demas y
mostrando tendencias a culpar de sus fracasos a quienes no coincidan con cllos.

7- VITALIDAD.

Un rasgo que muchas veces se hace necesario en el ejercicio del liderazgo es la vitalidad,
ésta en muchos aspectos se asocia con: energia fisica, vigor, resistencia y entusiasmo. Se
espera que un dirigente posea la vitalidad que lo haga sentir como un joven de cuerpo y
espiritu, que refleje ganas por aprender de los demas, con atrevimiento para enfrentar
soluciones, con dnimo para participar ¢ imaginacién para innovar (Haiman, F.S., 1972).

Los lideres que irradian cnergia son duefios de una motivacién indescriptible, y cuando
la transmiten producen en quienes la reciben una sensacién de aumentar las expectativas
para alcanzar una meta (Rendén, V,D., 1997).

Una persona que es incapaz de involucrarse en la accién, termina siendo un ente
andénimo, ya que no basta pensar un ideal, hay que realizarlo, y para ello se requiere aplicar
energia y realizar esfuerzo que convierta el pensamiento en fuerza inteligente, donde vayan
juntos el pensamiento y la accién (Ingenieros, J., 1918).

La accidn deja de ser eficaz cuando la encrgia es escasa, por lo que las personas
obtienen su miximo rendimiento cuando ordenan el esfuerzo y lo mantienen de manera
continua para lograr resultados sin vacilar ni desmayar. Las personas sin energia no
cooperan para el provecho comin, temen equivocarse y dudan de si porque desconocen su
potencial (Ingenieros, J., 1918).

8. INICIATIVA.

Erik Erikson (1959) al estudiar el ciclo de vida en la nifiez. enconiré que la iniciativa es una
etapa que desarrolla el nifio antes de iniciar sus estudios primarios. En esta etapa el nifio
aprende a realizar por si mismo varias cosas de forma constructiva y sin ser influido por los
demas, también descubre el funcionamiento del mundo y como influir en él, empezando a
practicar una diversidad de roles que tendra que realizar en etapas posteriores de su vida
(Nordby, V.J..y Hall, C.S., 1979).

Cuando las exploraciones y actividades del nifio alcanzan el éxito, ponen en marcha una
cadena de sucesos de manera constructiva con la que logran originar acciones
independiente, y con ello desarrollar capacidades de iniciativa. Cuando se¢ presenta la critica
y el castigo en forma severa se bloquea la iniciativa pudiendo desarrollar sentimientos de
culpa (Craig. G.J.. 1992).

Segun Erikson (1959) desarrollar la iniciativa en la nifiez es un buen antecedente para
generar iniciativa en las etapas posteriores (Craig, G.J., 1992).

Para José Ingenieros (1918) la creacion ¢s fruto de la libre iniciativa, es apoyada por un
sentimiento de independencia y se realiza cuando la persona ha aprendido a saber lo que
quiere y busca dentro de si los recursos para realizar lo que se propone, sin seguir rutas
ajenas, ni subordinar su voluntad. ni ampararse o protegerse en los demas.

La iniciativa, ¢s fruto de los idecales y el porvenir de los pueblos, se encuentra cuando se
desarrollan los afanes de renovacion, sin que lleguen a scr estos dependientes de las
costumbres ¥ sin revelarse a la rutina. Al perderse la libre iniciativa, se desvanece el
caricter ¥ las personas se vuelven pasivas y dependientes de la sociedad, actuan por
impulso ajeno y contribuyen poco al porvenir de los pueblos (Ingenieros, J, 1918).
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Los ignorantes y los mansos entregan su destino a otras personas por desconfiar en sus
propias fuerzas, y quienes tienen el habito de confiar en la iniciativa propia despierta su
responsabilidad (Ingenieros, J., 1918).

Existen dos aspectos basicos con los cuales el miembro de un grupo pueda tomar la
iniciativa. La primera, se refiere a que la persona debe saber cual funcién se necesita
desempeiiar. La segunda, debe ser capaz y sentirse seguro de desempeitarla (Hemphill,
1961; Pepinsky, y otros, 1968).

9. PERSEVERANCIA.

Nuestros antepasados nos legaron varios dichos populares que describen en pocas palabras
el significado de¢ la perseverancia. Uno de cllos dice: ““El que persevera alcanza™. Otro es:
“El que porfia mata venado™. De esta forma, anteriormcnte la gente se referia a la
perseverancia.

Actualmente los seres humanos cuando proyectan a futuro las acciones que se proponen
realizar. cominmente se planteen enfrentar, cumplir o alcanzar: objetivos, metas, retos o
proyecto de vida. En cualquiera de los casos anteriores es necesario perseverar para
alcanzar, ya que nada se da por si sélo o llega porque tiene que llegar, hay que conquistar lo
que se anhela tener.

En la historia de la humanidad resalta un caso de ejemplar perseverancia, se trata de
Abraham Lincoln, quien en un tiempo perdié su trabajo. después fracaso cn los negocios,
luego fue rechazado de la oficina del censo. sufrio fuertes enfermedades, fue derrotado en
varios intentos por ocupar un lugar tanto cn la legislatura local como en el Congreso
General, asi como para ocupar la vicepresidencia del pais, finalmente en 1861 fue el
décimo sexto Presidente de los Estados Unidos y actualmente es considerado junto con
George Washington. como uno de los dos mejorcs presidentes que registra la historta de su
pais (Asimov, I., 1983).

El lider persistente confia e insiste en ejecutar las acciones que s¢ propone las veces que
sea necesario y por el tiempo que sea necesario, manteniéndose firme hasta lograr su
propdsito. de ahi se desprende que las cosas que cuestan mas trabajo conseguir tienen mas
valor que aquellas que se consiguen ficilmente.

El concepto perseverancia muchas veces es referido como persistencia y tenacidad. sin
embargo, a pesar de ser términos diferentes en la bibliografia no se encuentran comuinmente
los términos persistencia y tenacidad. aunque la corriente dec la inteligencia emocional
recientemente la esta retomando.

El entusiasmo se encuentra muy ligado a la perseverancia. Albertoni (1995), refiere que
la persona entusiasta es un sofiador infatigable, crea proyectos y estrategias que involucran
a otros, lo hace como parte de su vision y de manera consciente, y a pesar de que en su
camino encuentra dificultades y obsticulos los fracasos no lo detienen en su intento de
continuar su camino por senderos alternativos ya que al ser de mentalidad fértil se vuelve
un creador de posibilidades que apela a la parte mas creativa y generosa de las personas que
lo rodean. A pesar de que el perseverante sabe de la existencia del mal decide irse por el
camino del bicn y basarsc en cllo al estimular o responder ante quienes hacen el bien. El
persistente hace que germinen las potencialidades de los demas y con ello los hace crecer
hacia situaciones posibles con actitudes generosas.

Martin Covinton manifiesta que los nidlos atraviesan por cuatro ctapas cognoscitivas
cuando perciben la relacidn existente entre: ¢l esfuerzo, la capacidad y el logro. La primera
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etapa, se ubica en la edad preescolar y refiere que para los nifios pequeiios esfuerzo es
sindnimo de capacidad. La segunda etapa, va de los seis a los diez afios y en ella los nifios
perciben que el esfuerzo sélo es un factor de la realizacién. La tercera etapa, se ubica entre
los diez y los doce afios y en ella entienden mas alla de la relacion entre el esfuerzo y la
capacidad, siendo conscientes que una persona con menor capacidad puede compensar con
mayor esfuerzo. La cuarta etapa, va de los doce a los trece afios o rangos cercanos, en ella
el niflo adquiere la nocidn del esfuerzo como participe del éxito y la falta de capacidad se
aprecia como una condicién suficiente para el fracaso (Shapiro L, E., 1997).

10. POPULARIDAD.,

La popularidad, es un aspecto que refleja la dimension y las cualidades que tiene un
individuo al ser apreciado por los demas, se observa poco probable que existan
correlaciones estables entre la popularidad y la caracteristicas personales (McDavid y
Harari. 1966).

Las personas populares tienden a poseer caracteristicas socialmente aceptables y
deseables. Dentro de las caracteristicas socialmente deseables corretlacionadas con la
popularidad, encontradas por Lomis y Proctor (1950), destacan: ¢l ingreso econdémico, ¢l
grado de educacién, y la ocupacion de los padres de familia.

Grossman y Wrighter (1948) encontraron que altos puntajes de intcligencia general. el
nivel de educacién y altas calificaciones, se relacionan de manera positiva con la
popularidad.

French (1951) encontré que, la salud fisica y mental. la seguridad en si mismo, una
autoestima sana y los logros académicos se encuentran asociados a la popularidad.

Para Pope (1953) la seguridad y la agresividad, y para Kuhlen y Bretsch (1947) estar
libre de problemas de ajuste emocional, son las cualidades que sc asocian a la popularidad.

En lo general, la popularidad sc encuentra ligada a dos factores: ¢l primero, los valores
deseables de un grupo: y el segundo, las caracteristicas que muestran los individuos y son
valoradas positivamente por las personas con las que se encuentra vinculado compartiendo
un trabajo de grupo. En los lideres populares se espera que se cumplan los dos factores.

11. CARISMA.

El liderazgo carismatico es considerado como un tipo de liderazgo y el carisma cs
considerado como un rasgo de la persona que gjerce o no ¢l liderazgo.

El lider con carisma tiene el poder de inspirar mds a sus seguidores que a sus
compaiieros de grupo. Su poder de inspiracion es comin que llegue a los extremos. esto es
que para algunos signifique la esperanza y la salvacion y para otros el rencor y el odio. Por
cllo se dice que el lider con carisma y ¢l lider carismdtico no conocen los puntos de
equilibrio. o son aceptados con todo cl encanto que se les pueda atribuir, o son rechazados
con todas las aversiones que se les puedan encontrar (Rendén, V.D., 1996).

El carisma es un rasgo vulnerable. d¢ hecho es el que mas diferencia a los hombres
comunes de los lideres a los cuales se les atribuyen cualidades insdlitas de provocar y
reflejar en sus seguidores: fe, confianza. capacidad de logro, exaltacion, lealtad, dones de
gracia. vencracién., dominio. persuasion, esperanza. devocién, caricter innovador,
capacidad de cambio y salvacién, y mejorar la identidad: basta sélo con que el lider dé
muestras con cumplir las cxpectativas esperadas para que todo lo anterior se cumpla y se
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mantenga. Sin embargo, contrario a la manifestacion de sus seguidores, habra quienes
manifiesten sentimientos encontrados hacia el carisma del lider y respondan con odio,
frustracion o desconsuelo (Rendén, V.D., 1997).

Todas las cualidades exaltadas por los seguidores de un lider con carisma, pueden
revertirse hasta su polo opuesto, dado que este lider cuenta principalmente con seguidores
simpatizantes y desarrolla poco su liderazgo con compafieros de grupo, por lo que es un
lider poco democratico.

En la sociedad puede haber movimientos carismaticos que requieran ser encabezados
por lideres carismaticos. Estos principalmente son los movimientos a favor de un cambio
social que surgen después de haberse presentado una problematica o desgracia social
(Rendén, V.D., 19997).

12. TEMPLANZA.,

Para Platon la templanza es una virtud cardinal que consiste en someter las funciones de el
espiritu para que sean gobernadas por el uso de la razén. Esto es, sujetar el uso excesivo de
los sentidos a2 moderacién y sobriedad continua.

La templanza es considerada como la primer virtud activa. Las virtudes activas, son
aquellas que perfeccionan las facultades humanas con relacién a la accidn y el desarrollo de
la voluntad, destacando entre ellas; la intencidn, el consentimiento, el entendimiento y el
consejo (Garcia. L.J., 1986).

La palabra templanza vienc del término temperancia que etimolégicamente significa
moderacion o mederar. La palabra templanza tiene dos sentidos: uno genérico y otro
especifico. El sentido genérico, se refiere a la propiedad que se le asigna para ordenar,
conmesurar ¥ moderar. El sentido especifico, se refiere a lo que es mas dificil y costoso de
moderar ¥ que sec identifican como deleites producidos por la satisfaccién de los apetitos
que registran los sentidos, scan éstos psicologicos, sensibles o animicos, de ellos Ia
prudencia se encarga de moderar sus descos y las pasiones que ellos despiertan (Garcia,
L.P.. 1986).

El uso de la templanza es necesario en las personas que gustan de una buena vida y no
ticnen con que financiarla (Gonzalez, M.E.. 1997) y es también un freno a los desvios de
poder y a las posiciones absolutistas (Medina, P.C.. 1992).

La templanza es un rasgo que sc requiere que se encucntre presente en los lideres con el
fin de que no se¢ sobrepasen en la busqueda de placeres y con ello hagan a un lado su
funcién principal. Para Rendén (1996) los lideres cuando requiercn templar su caracter, por
lo general escogen para ello lugares ¥ momentos de retiro. Asi templaron su cariacter para
conducir los destinos de su pais; Washington, Lincoln y De Gaulle.

Uno de los conflictos mas importantes que se dan en el ejercicio del liderazgo son los
que enfrentan o confunden al lider al desempeiiar los papeles de “el lider como tai™ y “el
lider como miembro de un grupo™ (Haiman, F.S. 1972).

Es frecuente observar que a un lider se le sugiere controlar sus opiniones, deseos y
sentimientos personales. con el fin de que modere las manifestaciones de su propia
individualidad. para favorecer las expresiones del grupo y de asegurar con ello un liderazgo
justo en beneficio de todos (Haiman, F.S., 1972).

Un lider con vocacién de eficacia, actia con objetividad y sin tomar partido en los
conflictos grupales, dominando sus impulsos y tratando de que su vida sea ejemplo para los




87

(l!gm:'xs. a pesar de que tenga que luchar contra sus propias adversidades (Haiman, F.S.,
72).

La moderacién del liderazgo se da principalmente ante la distinciéon de los papeles de
dirigente y miembro, ya que cuando se permite la combinacién de los dos roles puede
resultar un peligro de dominacién excesiva al utilizarse todas las ventajas y el prestigio que
otorgan en conjunto las dos posiciones (Haiman, F.S., 1972).

La solucidn para el principal conflicto de roles que enfrenta el lider, no es silenciarlo ni
neutralizarlo como dirigente, es encontrar la forma de que convine sus propias opiniones e
intereses en proporcién adecuada con los demas miembros del grupo, sintiendo libertad
para participar como miembro. Lo anterior, requicre demostrar permanentemente buena fe
en el ejercicio democratico del liderazgo, cuidando en todo momento el buen gjercicio de
su papel, sin guardar mala voluntad para nadie por sostener opiniones o actitudes diferentes
{Haiman, F.S., 1972).

En la actualidad para muchas personas la templanza significa firmeza del caracter, sin
embargo, el Instituto Federal Electoral desde hace aiios ha iniciado una intensa campaita
para difundir los valores de la democracia. en clla promueve a la tolerancia como un acto
que posee los componentes con los que se describe a la templanza.

13. PRUDENCIA.

El concepto prudencia es ampliamente referido en los grupos. pero escasamente definido en
la bibliografia, pareciera que pertenece al espafiol antiguo que es usado por las personas
tradicionales y quec en las personas con vision moderna tiene poco uso. Actualmente, se usa
el término *vision™ para referirse y describir ¢l contenido que tradicionalmente se le
asignaba a la prudencia, aunque en su origen tienen significados diferentes. ya que la
prudencia refiere a la visidn anticipada que connota precaucion y proteccién contra un mal
probable o posible y la vision no hace referencia obligada a tomar como base los
significados del pasado y del presente.

La prudencia, es la segunda de las virtudes activas con sentido propio que sustenta la
praxis humana. La palabra prudencia viene de providencia, por lo que muchas veces el
término “*ser prudente” se refiere a “‘tomar providencias™ o que es util para ordenar cosas a
futuro. realizar prognosis. actos de preconocimicnto. de conocimicnto previo. anticipacién
o tener visién o previsién (Garcia L.J.. 1986).

Los beneficios que aporta el conocimiento humano toma en cuenta a la temporalidad de
los actos. ya sea que éstos se hayan dado en ¢l pasado, sean en el presente o para el futuro.
Lo pasado corresponde a la memoria, ¢l presenta a la inteligencia y el futuro a la
providencia. Como providencia es usado como sinénimo de prudencia. esta se refiere a las
previsiones que fundan sus conjeturas sobre la experiencia del pasado y el acontecer del
presente. Esto es, un acto de prudencia presupone e incluye a la memoria y a la inteligencia
para prever vy disponer en lo futuro (Garcia, L.J., 1986).

La prudencia, es una virtud cognoscitiva que proporciona conocimiento prictico para el
cntendimiento de la razén, poer ello, un acto prudente es un acto de razon en funcion de la
prictica que prepara o dispone actos desde lo sensible a lo inteligible o desde lo inteligible
a lo sensible (Garcia, L.J.. 1986).

Las personas prudentes, son reconocidas por; obrar con recato; actuar con buen juicio;
practicar el discernimiento; scr cautas y precavidas; saber guardar compostura ante las
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cosas de la vida diaria y al enfrentar situaciones dificiles, conflictivas o de presién; y por lo
general dar soluciones favorables, ordenadas y pacificas.

Mediante la prudencia la persona razona rectamente sobre las cosas que son necesarias
hacerse, por lo que permite tomar decisiones firmes fundamentiandose en la recta razén y la
aplicacion adecuada de la ley (Garcia L.J., 1986).

La prudencia politica tiene como cometido escencial propiciar el bien comin de la
sociedad civil, y como se necesita mayor prudencia para mandar que para obedecer, la
prudencia gubemativa requiere de un cumplimiento que se refleje en las tres ramas de
gobiemo: Ia legislativa, la ejecutiva y 1a judicial (Garcia L.J., 1986).

La prudencia, es una virtud que el lider debe utilizar con el fin de favorecer
negociaciones que lo lleven a los objetivos planteados y no hacer fracasar los esfuerzos del
grupo. La prudencia, ubica al lider entre la temeridad y el arriesgo irracional y hace que no
se opte por la cobardia ni por la rebeldia sin causa (Medina, P.C., 1992),

El lider es una persona que presupone que el futuro no llega por inercia, sino que es algo
que se busca con: accidén, imaginacién, enfrentando riesgos, sorpresas y adversidades que
se presenten en el camino para transformar la realidad (Reynolds, J.. 1994). En su lucha,
encuentra una fuerza que lo motiva a seguir adelante hasta aproximarse a la imagen que se
ha propuesto para conformar el caricter con el que tendra que conseguir las metas
(Nelligan, M., 1999).

La visidn. representa la luz interior que imprime direccidon a cualquier esfuerzo, estimula .
la curiosidad y el interés por realizar algo que supera a lo rutinario y a lo ordinario. y con lo |
cual el lider estd comprometido (O° Connor, C.A., 1996).

El lider visionario, presenta capacidad de desarrollar ideas y someterlas a marcos de
referencia que le permita imaginarse diversos escenarios posibles ¥y comprometerse con el
que mas lo satisface, de acuerdo a los requerimientos del grupo o a las necesidades de una
sociedad (Jaap, T., 1987).

Cuando los lideres ofrecen una visién y la comunican con el énimo de inspirar e influir
en sus compaferos, pueden con ello, establecer compromisos sélidos para conformar una
vision global. que no siempre sc conquista de una manera comoda ni popular, pero que
vinculada a un compromiso global, aporta al grupo suficientes elementos de trabajo (O~
Connor, C.A., 1996).

La diferencia entre las personas comunes y el lider visionario, radica principalmente en
que el lider lucha por convertir sus pensamientos en realidad y la persona comiin olvida sus
pensamientos, no se compromete con ellos o no lucha por convertirlos en rcalidad
(Nelligan, M., 1999).

Una visién se conforma de varios elementos y nace cuando una persona se pregunta a si
misma ;A qué me dedicaré en la vida con lo cual obtenga satisfaccion y que con ella logre
satisfacer a los demas?, al dar respuesta a esta pregunta, vendrian los valores éticos sobre los
cuales descansaran los desafios a enfrentar y con los cuales se buscaran las oportunidades
para dar cumplimiento y establecer los compromisos hacia los cuales se dirigira la visiéon
(Reynolds, J.. 1994).

Las personas visionarias no se caracterizan por tener una percepcion convencional de la
vida, sino mads bien una visién ecmprendedora. y es la visién emprendedora la que les otorga
confianza. los hace asumir riesgos, explorar posibilidades y crear la estabilidad requerida
que serd parte de la fortaleza del lider visionario (O'Connor, C.A., 1996).

Por lo general. los grupos encabezados por lideres visionarios poseen como parte de los
instrumentos de su trabajo una Declaracién de visién que comparten con todos los
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miembros. .Dicha Declaracién, se compone de tres partes: la primera. es la Declaracion
escrita que: funciona como fuente de inspiracién y de compromiso que contiene la visién
gobal del grupo; la segunda, consiste en un glosario de términos que define los términos de
la visién y evita mterpretacnones diferentes; y la tercera, es la guia de principios que
contiene los valores que guian la conducta de los miembros de un grupo (Wall, B., 1994).

14. VALENTIA.

Actualmente al lider con valentia se le reconoce por varios nombres, entre ellos figuran:
tener coraje, valentia, audacia, brios, gallardia, altivez y agallas.

Al adentrarnos a la esencia de un lider, encontraremos el valor y el coraje que tal vez las
circunstancias lograron esculpir para depositar en clla la percepcién de lo correcto y de lo
que se debe hacer. de su esencia se sacara la valentia y el coraje que los motiva, impulsa y
obliga a buscar y encontrar las oportunidades para encausarlas a su destino, resistiendo y
soportando lo que venga, apostando con su arrojo a su vision de futuro con disposicién al
sacrificio para conseguir las cosas que parecen imposibles, porque nunca o pocas veces se
han conseguido, sabiendo que existen riesgos de perder en cl intento, pero ganar mas si se
resulta vencedor al encarar su propia conciencia y rctomar de si lo que se encuentra en su
propia alma (Rendén, V.D., 1997).

El lider con valentia, defiende lo justo resistiendo la presion que sobre él se ejerce y trata
de expresar que el verdadero coraje es algo intimo y consiste en hacer las cosas dificiles o
clegir los caminos dificiles. pero correctos, sin dejar las cosas al azar. climinando la
incertidumbre, construyendo la confianza necesaria para ser audaces ante si mismos y sacar
de la autoestima los recursos de la valentia (Eyre, L., ¥ Eyre, R., 1999)

La experiencia que elimina la bravata, el miedo y la timidez, y propicia que gane la
valentia. predispone a responder de acuerdo a sus propias convicciones. Los lideres,
cotidianamente van en busca de probar sus convicciones y cuando encuentran que son
ttiles para los demas las enfrentan cara a cara, pese a los riesgos. sacrificios y agotamientos
que ello conlleve. ya que la valentia es un valor que el lider se reconoce a si mismo y ante
lo que sc hace responsable al buscar soluciones, enfrentar los retos y conseguir la victoria
(Reynolds. J., 1996).

E! lider valiente, se caracteriza por tener conciencia social y por enfrentar una postura
critica frente al poder, se inspira, toma y recobra vigor al reconocer lo positivo y util de sus
actos, principalmente de los de mayor riesgo y de los mas dificiles, de ahi que un lider
valiente le de identidad a su grupo y su coraje sea parte de los activos culturales o de la
filosofia del grupo (Fox, Q.V., 1999).

15. OPTIMISMO,

Las personas optimistas, creen que del potencial que tienen los seres humanos se puede
extraer acciones para su propio beneficio y para servir a los demas.

Los optimistas, se caracterizan por mostrar: sentimientos de animo, ilusién, motivacion
para la accién, una percepcién favorable dc la vida, libertad y vigor para expresar sus
emociones y sentimientos de pertenencia, ubicar con claridad la importancia y aprecio que
tienen por la vida. alentar su autoconfianza. y se caracterizan por mostrar una sensacion de
bienestar convencidos de que la vida es para disfrutarse con dignidad (Taylor-Johnson,

1967).
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La persona optimista, busca y encuentra siempre: el lado bueno de todas las cosas y
enfrenta la vida de manera positiva y con entusiasmo constructivo; trata de encontrar con
anhelos positivos todo lo maravilloso que ofrece la vida, con buena disposicién de animo;
encuentra en los demas virtudes que enaltece y aporta valor con su critica o reconocimiento
a lo que los demads realizan; disfruta de sus éxitos y no es obsticulo para que los demas
alcancen los propios; y recuerda siempre los grandes atributos que se le han entregado o ha
conquistado en la vida (Mora, G.G., 1995).

El optimismo, es uno de los rasgos que mayor benefician al lider en el ejercicio de su
tarea, cuando éste decae, tiende a decacr el animo del grupo vy con ello se desvalorizan los
motivos para conquistar objetivos. Lo contrario de optimismo es la depresion.

Albertoni (1995), manifiesta que el optimismo de una persona se caracteriza por:
presentar tiempos de reaccién mas rapidos y ser mas activo; por subestimar las dificultades
y correr el riesgo de tomar sendas de mayor dificultad; de ser intrépido para aventurarse y
para salir bien librado en actos improvisados; prestar atencidn a las personas. dejarlas
hablar. observarlas, dedicarles su tiempo e identificar los aspectos positivos que puedan ser
exaltados; por hacer que fructifiquen la unién de las personas y que esta unién sirva de guia
para conquistar objetivos comunes. Al optimista se le facilita mayormente, el abrirse hacia
soluciones nuevas y el transformar una desventaja en ventaja.

La persona entusiasta, manifiesta muchas ganas de: amar, servir. aprender. progresar,
trabajar, hacer, dar y de vivir. El entusiasmo, es alimento de la vida espiritual y una de las
respuestas mas positivas con las que compartimos nuestras vidas. El entusiasmo nos infecta
un ferviente deseo de triunfar siempre, de estar atentos a los cambios e innovaciones, de
aprender y ofrecer nuestra mejor colaboracidon cada vez que sea requerida o se necesite
(Mora. G.G.. 1995).

Entre muchos otros. son lideres optimistas: Vicente Fox, Don Luis H. Alvarez y Rosario
Marin.

16. MISTON.

Los seres humanos nos imponemos: objetivos, metas, retos o proyectos de vida; por cllos
luchamos y los hacemos eje de nuestro destino y motivo de nuestra existencia.

Los jévenes, por lo general se obsesionan por una idea gque de poderla realizar seria su
misién y su oportunidad en la vida de transformar una ilusién que nunca muecra, y que en su
cumplimiento el animo se renucve, que su percepcién sea una luz que le dé brillo a la vida,
¥ que la fuerza de la misién transforme en un hecho hermoso, trascendente e importante
para si y para los demads. Por ello, la importancia de cuidar una ilusién que se espera
produzca beneficios, ya que si se cuida y se alimenta podemos tener una nueva realidad,
pero si no soporta las presiones que le impone la realidad y se desvanece, sélo tendremos
ideas olvidadas (Nelligan, M., 1999).

Aplicando sus creencias, valores, principios y amor por la humanidad; los lideres
politicos poscedores de una misidon buscan solucionar problemas o necesidades que
mejoren la vida de los demas, para ello, combaten o tratan de disminuir los efectos que
producen los males evitables, con el fin de aumentar la csperanza y el nivel de vida de los
pueblos (Rendon. V, D... 1997).

La misién de un grupo consiste en que todos sus micmbros tengan una referencia y
direccién clara de como se conjugan la filosofia con las metas, con el fin de que sus
miembros conozecan cual es la conducta y la contribucién que se espera de ellos para lograr
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los objetivos que contiene la misidén, y asi de esta manera decidir antes de involucrarse si
participan o no en dicha misién de grupo (Wall, B., 1996).

Cuando se ha decidido conformar la misién de un grupo, es necesario realizar una
Declaracién de la mision, que consiste en que los miembros se cuestionen sobre la razén de
ser y de estar en el grupo, de participar y de saber para que se participa, y con ello saber.
que es lo que se puede compartir en comtin y como se luchara por conseguir los resultados
(Wall, B., 1996).

17. ESPIRITU DE SERVICIO.

Albert Einstein, acuflo un concepto que la posteridad hizo suyo: *Sélo una vida dedicada a
los demis es digna de ser vivida'™ (Rendén. V.D., 1997). En 1961, en su toma de posesion
el Presidente John F. Kennedy hizo que se quedara gravada para siempre su maxima: “No
te preguntes que puede hacer tu pais por ti, preguntate que puedes hacer por tu pais”
(Mirquez, S.C., 1985). Ambas consignas reflejan muy bien lo que es ¢l espiritu de servicio,
ademas de que el poder del liderazgo se basa en buscar el bicn para los demas, incluyendo
en el colectivo de los demas el suyo propio (Hemandez, C. y Carrillo, R., 1994).

Para desarrollar el espiritu de servicio es necesario poscer sentido de colaboracion y
disciplina, ser sociable, protector, tener presencia y cstabilidad social, capacidad de
observacién, dinamismo, expresidn verbal y adaptacion (Holland, J.L. 1981: Oliver, H.R..
19943).

El espiritu de servicio se requierc mayormente en lideres que trabajan para combatir los
males de la sociedad y asistir a personas con desventajas sociales que se encuentran en
situaciones de desgracia o de dependencia obligada, asi como a personas y grupos que
manifiestan inadaptacién o conductas antisociales (Oliver, H.R., 1994).

Cuando se cjerce el espiritu de servicio, se trabaja a favor de los problemas y
necesidades ajenas. se desarrollan sentimientos y actitudes de servicio en un esfuerzo
constante, con una relacién accesible v dispuesta, caracterizada por servir y no por dominar
(Hernandez, C. y Carrillo, R., 1994).

18. ESPERANZA.

El ¢jercicio del liderazgo, requiere de construir la esperanza sin llegar a ser iluso. Con este
equilibrio se puede iniciar y concluir con seguridad los proyectos de conduccion de grupo
tomando en cuenta que ningun lider inicia algo sélo por iniciarlo y sin esperar terminarlo.
Entre el inicio y el final de una tarea; el optimismo, la resistencia al fracaso y la esperanza
interactuan para que el lider pueda lograr sus objetivos sin que existan obsticulos que se lo
impidan y cuando éstos se interponen. ¢s la esperanza la que reactiva su intento hasta lograr
su propdsito. Es la esperanza, la que explica el porque de abrazar una lucha y de mantener
la tenacidad que se requiera para llegar a conscguir los objetivos, sin pensar en la
claudicacién (Nelligan, M., 1999).

Que un lider tenga y muestre esperanza, motiva a los miembros de su grupo para que
ellos también la adquieran, y puedan sin claudicar, llegar a conguistar los objetivos del
grupo.
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19. FORTALEZA ESPIRITUAL.

La palabra fortaleza'viene del latin fortitudo que significa ficerza, vigor fisico, vigor del
dnimo y vigor moral. En griego, la palabra con la que se designa fortaleza es andreia que
originalmente significaba virilidad, u hombria y que luego extendié su significado a fuerza
espiritual de las personas, sean hombres o mujeres (Garcia, L..J., 1986).

La palabra fortaleza, en su sentido moral tiecne una significacién genérica y otra
especifica. La fortaleza genédrica se refiere a la firmeza y estabilidad que mantienen todas
las virtudes. La fortaleza especifica, se refiere a la contencidn que se tienen para moderar la
audacia y los temores (Garcia. L.J., 1986).

La fortaleza, tiene como sujeto inmediato al apetito irascible y no se basa ni en la
voluntad ni en la razén, sin embargo, la voluntad y la razén cooperan en la realizacion de
acciones humanas moralmente rectas (Garcia. L.J., 1986).

La fortaleza, es una virtud que soporta una accion recta sobre lo que se debe hacer y a lo
que no se le debe temer: es una coraza que resiste los ataques, las incomprensiones y las
adversidades; es algo quec nos impulsa al cumplimiento de lo que nos es propio ¥ nos
orienta hacia lo posible, rechazando cl dolor y la angustia; nos hace ser duciios de nosotros
mismos, de controlar las pasiones y las debilidades (Medina, P.C., 1992; Escurdia, H., y
Chavez, C., 1994).

El espiritu, es un ente inmaterial que unifica, organiza y vivifica la vida propia y se
expresa a través de la inteligencia y la voluntad libre. Es por ello, que los seres humanos
valoran que la existencia es susceptible de ser mejorada y perfeccionada y con ello.
desarrollar todas las potencialidades que posce, con el fin de conocer la verdad y poder
seguir siendo duefo de sus actos (PAN, 1939).

De acuerdo a lo anterior, la fortaleza espiritual se concibe como los rasgos inmateriales
que ubican la presencia de una persona en el camino del mejoramiento de sus acciones por
donde ticne que buscar la perfeccién humana, por medio del uso de la inteligencia y de ia
voluntad libre.

El ejercicio del liderazgo obliga a buscar la propia fortaleza espiritual, el mejoramiento
vy la perfeccion humana. y una vez logrado, poder con ello influir en las acciones que se
rcalizan ¢n un grupo y a que los demas miembros busquen su propio mejoramiento y su
posterior perfeccionamiento.

20. TENER SENSIBILIDAD Y COMPRENSION POLITICA.

El cjercicio del liderazgo,. requiere manifestar comprensién y sensibilidad politica y ponerla
al servicio de las causas en la que se participa.

Tener comprension, se refiere al hecho de: descubrir y valorar por medio del anilisis el
significado de los objetos: inferir algin principio general; suceso; situacion o cualidad; de
acuerdo a la intensién; con caracteristicas y connotaciones que se derivan de la experiencia
y puedan ser aplicadas a nuevas situaciones, con el fin, de buscar soluciones adecuadas a
los problemas que presenta la vida cotidiana en lo individual o en lo social (Merani, A.L.,
1992; Hijar. e., y Chavez, C., 19943).

Tener scnsibilidad, ¢s mostrar capacidad de sentir y se refiere al hecho de evocar
respuestas favorables por medio de nuestros sentidos ante eventos que hemos comprendido
y para el cual estamos preparados para involucramos (Cohen, J., 1980).
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El valor de la sensibilidad va mas alla de la facuitad de sentir que tienen los seres
animados. La sensibilidad, es mantener vivo el sentido humano y no permitir que este se
distorcione o paralice. Es este valor, el que propicia ¢l conocer las necesidades basicas de
los seres humanos, tolerar sus debilidades, corresponder a los sentimientos de amistad,
carifio, amor, y responder a las demas fuentes de calor humano, y con ello comprender el
dolor ajeno y el propio (Mora, G.G., 1995).

La manifestacion de ser sensible a la problematica y necesidades de los demas
generalmente se acompafia de dcsinterés, empatia y generosidad y se observa
principalmente en personas que han desarrollado madurez (Eyre, L., y Eyre, R., 1999).

La politica. se entiende como un principio que requiere sensibilidad para organizar y dar
orden a la sociedad, regulando y mediando las relaciones entre los individuos, propiciando
su desarrollo y participando en la solucién de los problemas y conflictos, asi como evitando
que éstos crezcan y afecten a la sociedad y a sus autoridades (IFE, 1996b).

Con base a lo anterior, la comprension y sensibilidad politica que desarrolla un lider
comprende la capacidad para extraer y decodificar de su entormo una situacion social real,
respondiendo e involucrandosce favorablemente en la organizacion de los beneficios que
cllo conileva, o impidiendo el desarrollo de un conflicto o una problematica.

21. HONESTIDAD.

La honestidad. el bien honesto o lo que tiene valor por si mismo, forma parte de las
llamadas virtudes productivas, por ello. la honestidad no es un medio ni un buscador de
placer o algo que produzca placer por si mismo (Garcia, L.J, 1980).

La honestidad es un valor que incluye compromisos y actitudes ante la vida, se ha usado
como sinénimo de honradez, rectitud, integridad y probidad, por lo mismo practicar la
honestidad exige ser mcjores personas (Flores, J.E., 1990).

Las artes del bien honesto se dividen en dos grupos: las lingiiisticas y las matematicas.
Las artes lingiiisticas, conforman la construccién de las palabras del Ienguaje humano, a su
vez las palabras presentan tres divisiones: la gramitica. la retérica y la dialéctica. La
gramadtica, tienc la finalidad de que los pensamientos se expresen correctamente, de forma
clara. precisa ¥ ordenada. La reférica. trata del refinamiento y lujo del lenguaje. La
dialéctica o dgica, es el arte del lenguaje interior. Por su parte, las artes matemdticus se
sustentan principalmente en el espacio y ¢l tiempo imaginarios. a los que Kant llamo “las
intuiciones puras™ (Garcia,L.J., 1986).

Por lo anterior, se observa que la honestidad se expresa de manera lingtlistica y
matematica, siendo éstos bienes que se expresen teniendo valor por si mismo al expresarlos
con la verdad y con ausencia de distorsiones.

*La persona honesta busca con ahinco lo recto. lo honrrado, lo razonable y lo justo: no
pretende jamas aprovecharse de la confianza, la inocencia o la ignorancia de otros™ (Mora,
G.G., 1995).

La persona honesta no toma caminos faciles por los oportunismos de la vida fraudulenta,
prefiere caminos que eXigen esfuerzos ganados con honradez. La honestidad demuestra la
grandeza del alma, la rectitud de los sentimientos y la generosidad del corazén (Mora,
G.G.. 1995).

La cxpresion de la honestidad, requiere que a la conducta la acompaien: actitudes que
reflejen la realidad tal como es. sin desvirtuarla. sin desfigurarla, sin ponerla como mas le
convenga a quien la exprese y sin mentir sobre clla (Eyre, L., y Eyre, R.. 1999).
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Ensefiar la honestidad, requiere pregonar con el ejemplo. Aprender la honestidad,
requiere de la existencia de ambicntes donde sea practicada y valorada como un bien social
atil, con el que se puede construir espacios de convivencia ordenados y generosos. En
nuestros dias es dificil ensefar, aprender y practicar la honestidad, ya que muchos
ambientes sociales estan contaminados de deshonestidad y pareciera que esto fuera la
norma en algunos lugares en los que es mas aceptable desfigurar la realidad que construir
una realidad superior.

La honestidad, requiere de la eliminacién de la mentira. La mentira erosiona las
relaciones cercanas, la intimidad, siembra desconfianza y traiciona la confianza. Existen
varios tipos de mentiras, algunos mas dafiinos gue otros, por egjemplo se miente para evitar
un castigo, para no herir los sentimientos de otros, para recalizar actos altruistas, para
proteger la intimidad o para evitar situaciones incomodas (Shapiro, L,E., 1997).

El respeto, es un componente de la honestidad que *“significa valorar a los demas. acatar
su autoridad y considerar su dignidad, sc acoge siempre a la verdad, no tolera bajo ninguna
circunstancia la mentira, y repugna la calumnia y el engaiio (Mora, G.G.. 1995).

El respeto, es la base de las relaciones humanas y de cualquier relacién interpersonal, su
cumplimiento exige trato amable y cortés, y propicia la creacidn de un ambiente de
cordialidad y seguridad que permita la aceptacidén y reconocimiento de las virtudes de los
demas. El respeto, hace que se eviten las ofensas e ironias y evita que la violencia se
imponga como criterio que marca la pauta en las relaciones entre personas. grupos o
naciones (Mora, G.G., 1995).

Uno de los conceptos que mejor describen a la honestidad, lo acufto y legé al mundo el
expresidente de México Benito Juarez, con su maxima: “El respcto al derecho ajeno es la
paz”. Este concepto aplicado a la vida cotidiana. manifiesta que la paz sc puede encontrar
cuando se prictica la honestidad: ya sea consigo mismo, para lograr la paz interior: o con
los demas, para lograr relaciones mas cordiales y productivas.

El lider, es una persona que ticne que construir su realidad y contribuir a construir la del
grupo al que pentenece realizando acciones con honestidad para si y para los demas. cuando
no se aplica este concepto a las vivencias de Ia vida cotidiana. se desvirtia el lider y por
consecuencia se desvirtita su grupo. La mentira vienec a ser cl peor enemigo de la
honestidad.

22. RESPONSABILIDAD.

La palabra responsabilidad, viene del verbo “responder™ y es facultad interactiva que
compromete a quienes “responden™ a aceptar los términos y consecuencias de un hecho
libremente acordado o realizado. La persona rcsponsable, se considera digna de todo
crédito y por ello se puede confiar sin restriccion en su palabra, esperando que se cumpla
integramente su compromiso (Mora, G.G., 1995).

Para la persona responsable. cl esfuerzo es un bicn que se realiza de manera permanente;
sin necesidad de tener supervisién. hacer promesas o recibir amenazas; haciendo alianza
con lo 6ptimo, siendo enemigo de lo mediocre y teniendo como meta la perfeccion (Mora,
G.G., 1995).
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23. SENTIDO DE JUSTICIA,

La justicia es considerada como la tercer virtud activa, la justicia radica en la voluntad de
cada persona y tiene por objeto lo que corresponde a las demds personas con las que nos
relacionamos (Garcia, L.J., 1986).

La palabra justicia significa “lo justo o lo que es debido”, ello implica un vinculo
obligado con el derecho. A su vez el derecho significa *“‘lo que es en la derechura o en lo
recto’”. La justicia, también tiene que ver con lo moral, que deriva al cumplimiento de lo
debido. de lo obligado. de lo que se esti obligado hacia con otros, de lo que pertenece a
cada cual, por ello la justicia es considerada como: **1a constante y perpetua voluntad de dar
a cada quien su derecho™ (Garcia, L.J., 1986).

La justicia, es un valor que da equilibrio entre lo moral y el derecho. Se dice que lo
justo siempre es moral, aunque no siempre lo legal es moral, por lo que la justicia esta en
funcién de la moral social. Las relaciones justas producen un aumento en la perfeccion
social entre las personas y un equilibrio entre el trabajo. la honra y el mérito (Ingenieros, J..
1918).

La justicia, es una condicién necesaria para vivir en paz y propiciar el bien comun,
consiste en dar a cada quien lo que le corresponda para lograr su plenitud en funcidn de su
trabajo. necesidades, méritos y circunstancias (Hijar, E.. y Chavez, C., 1994).

La justicia, es un valor cohesivo de la sociedad y por clla las personas puecden llegar a
disfrutar relaciones de igualdad en donde nadie reciba trato especial por ser miembro de
una raza, clase social, iglesia, partido o sector determinado (Plataforma PAN, 1979).

La persona anhela desterrar los desequilibrios de la sociedad. muestra una firmeza
inquebrantable, es respetuosa de los valores reales y aspira a poseerlos, juzga sus propios
actos con severidad midiéndolos con las mismas reglas que juzga a los ajenos y es capaz de
rehuir a los beneficios de un favor cuando éste encubra una injusticia o cuando se encuentre
en complicidad con ¢l mal (Ingenieros, J., 1918).

La persona equitativa, trata de alcanzar la justicia sin que los demais lo exijan y se
mantiene alerta a respetar los derechos de los demas y dispuesta a dar de manera generosa a
cada quien lo que corresponde. inspirado en la tolerancia que permite aceptar las virtudes y
debilidades de los demas (Mora, G.G., 1995).

Los lideres que administran la justicia en su grupo suclen brindar recompensas y
mociones de orden a los miembros; dependiendo de sus aportaciones, de sus resultados o de
sus conductas emitidas.

La justicia distributiva, plantea y rectifica la reparticién proporcional de los bienes y las
cargas, invocando para ello, que: a mayor necesidad. mayor ayuda; y a mayores
posibilidades, mayores cargas. Con estos preceptos, la justicia trata de hacer el bien debido
y evitar el mal que obstaculiza a dicho bien (Garcia L.J., 1986).

La justicia legal. realiza lo que es propio de la ley y trata de ordenar todos los actos
juridicos con direccién al cumphmlenlo decl bien comun (Garcia L.J., 1986).

Contrario a la _]uSllCIa es la injusticia, y esta se caracteriza por la aplicacién de
recompensas y castigos de manera desproporcionada.

En una sociedad injusta las personas picrden o alteran el sentido del deber, se alejan de
la virtud, usufructuan los falsos valores, toman o aceptan privilegios inmerecidos y ocultan
o suprimen los valores de la justicia (Ingenieros, J., 1918).
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24. COHERENCIA Y CONGRUENCIA.

El término coherencia es poco estudiado por la psicologia y por otras ciencias afines, sin
embargo, del concepto congruencia se encuentran reportado mas estudios que del de
coherencia, aunque pudiera ser que en la practica los tedricos los traten como sindnimos.

Una persona coherente, se caracteriza por; manifestar conductas completamente
compatibles con su referente ideoldgico, realizar acciones por conviccién, con apego a la
verdad, en beneficio de los demas y con una clara ausencia de contradicciones.

Con relacion al concepto de congruencia, Carl Rogers (1951) observd la relaciéon que
existia entre el organismo ¥y el ego, y concluyd que esta relacién puede ser de dos tipos; de
congruencia o de incongruencia (Nordby, V.J.., y Hall, C.S.. 1979).

Cuando las experiencias del ego y las experiencias del organismo se relacionan entre si,
se dice que ocurre un acto de congruencia. Cuando se logra la congruencia, las personas
pueden funcionar en todas sus capacidades, observandose en ellas relaciones arménicas con
los demas, con capacidad de percibir al mundo y asi mismas de manera realista, abierta a
nuevas experiencias, ausentes de manifestaciones de tensiéon a actos defensivos, y a
angustias (Nordby, V.J., y Hall, C.S., 1979).

Para Rogers, la incongruencia significa que existe un autoconcepto falscado que resulta
de; aceptar evaluaciones no criticas de otros y negar los sentimientos verdaderos, afectando
con ello la relacién con otras personas, y provocando un estado de tension, ansiedad y
desajuste, que se reduce cuando se coloca a una persona en situaciones no amenazantes y se
examinan sus verdaderos sentimientos (Nordby, V.J., y Hall, C.s.. 1979).

Osgood y Tannenbaum (1955), propusieron la teoria del principio de congruencia
basandose en la suposicidén de que las actitudes congruentes simples se dan con respecto a
dos objetos relacionados entre si de manera mas ficil, que las actitudes diferentes entre si.
El principio, hace predicciones sobre lo que ocurriria cuando dos objetos relacionados no
mantienen un estado de congruencia. La congruencia se percibe cuando dos objetos
evaluados entre si son evaluados con igual intensidad (Mann, L., 1980: Rodriguez, A.,
1978).

Las dos teorias anteriores manifiestan diferentes concepciones y enfoques. es por cllo
que a la gente que no se identifica con ninguna dc las dos posturas se les hace poco
atractivo adentrarse al estudio de la congruencia si no cxisten otras propuestas altermativas.

De una manera mas popular, se concibe que la congruencia consiste en predicar una
cosa y observar que ésta concuerde con; las diversas manifestaciones que se expresan en la
vida; la continuidad de las acciones que mantengan una linea de conducta orientada hacia
las metas de manera constante y predecible: la sabiduria de que es lo que se quiere y a
donde se quiere ir; la demostracion en los hechos de la concordancia entre lo que se picnsa
y lo que se dice y entre lo que se dice v lo que se hace (Nelligan, M.. 1999); y exhibiendo
una vida irreprochable, a pesar de los tropezones y momentos dificiles (Gonzalez, M.L,,
1997).

25. HABLAR CON LA VERDAD.
La verdad en su acepcion mas sencilla, es la adecuacidon de un pensamiento con el objeto

representado. La verdad. ¢s tener la razén en base a informacién que se encuentre en
correspondencia con los atributos del objeto representado, es por ello, que la verdad es uno
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de los valores que los lideres virtuosos tienen y mantienen con empeiio (Gutiérrez, S.R.,
1993).

El progreso moral se impone al aprecio de la virtud que significa la verdad en el terreno
de la meoral. Cuando alguien ama la verdad, no la calla y con ello contribuye a la elevacién
y al progreso moral que se da en base al triunfo de una verdad sobre una supersticién
(Ingenieros, J., 1918).

Decir la verdad puede ser un riesgo o una virtud para quienes la predican, por ello el
dicho popular de ‘““La verdad no peca, pero incomoda™. Sin embargo, los amantes de la
verdad son quienes han producido los cambios mas profundos en una sociedad (Ingenieros,
I1.,1918).

Popularmente la verdad es considerada como la consistencia del pensamiento y del saber
que lleva a la ausencia de contradicciones, ya que una proposiciéon es verdadera siempre y
cuando corresponda a lo que se hace (Carrillo, R., ¥y Hermandez, C., 1994).

Para conocer la verdad, es necesario quitar los vclos que alteran nuestra percepcion y el
medio para llegar a ella es la razén, sin que los sentidos nos engafien y sin que se
interpongan los estados subjetivos a las proposiciones. Dichos estados subjetivos, pueden
ser: la ignorancia. la duda, la opinidn, la certeza y el error (Gutiérrez, S.R., 1994).

Muchas afirmaciones, sc hacen sujetas a; juicios e ideas preconcebidas. resultados de
experiencias interiores, estados emocionales del momento o presidn social, resultando de
cllo afirmaciones subjetivas que presentan la verdad de manera encubierta. Por lo anterior,
las personas afirman como verdad lo que para ellas es su verdad (Carrillo, R., y Hemidndez,
C.. 1994).

Es la certeza, el estado subjetivo de la mente que mas sc aproxima a la verdad. Por
certeza se entiende la afirmacién de algo sin temor a equivocarse y se fundamenta en la
evidencia. La certeza moral trata lo relativo a leyes y costumbres humanas, por ello. este
tipo de certeza admite muchas excepciones (Gutiérrez, S.R., 1994).

La persona veraz; ama. busca ¥ s¢ comunica con la verdad, no tolera la mentira, no
acepta las mentiras piadosas ni las verdades a medias, sabe que quienes mienten pueden
realizar cualquier transgresion y que la verdad es fuente de sabiduria. La persona veraz es
digna de credibilidad y tienen la fuerza en su palabra por permanecer ficl a su autoimpuesta
alianza con la verdad (Mora, G.G.. 1995). Con relacion a los jovenes Don Efrain Gonzailez
Luna manifesté: La verdad y la autenticidad son también valores constantes de la actitud
juvenil en un mundo en el que con frecuencia se ridiculiza la lealtad y se vive de la
simulacion™.

Una persona estudiosa cuando tiene dudas no omite sacrificio alguno para rectificar y
superar sus errores y trata de equivocarse cada vez menos e¢n sus apreciaciones (Ingenieros,
J.. 1918).

Cuando una persona ignora algo, se dice que tiene ausencia de conocimientos o
desconoce respecto a un determinado asunto. por ello, se dice que la peor ignorancia es la
que se tiene y no se da cuenta que se tiene, ademias de que la persona que la tiene
permanece satisfecha con su desconocimiento. (Gutiérrez, S.R., 1994).

Cuando una persona duda en algo, se dice que sus estados mentales oscilan entre la
afirmacidn y la negacidén. y que es la duda la que le hace no afirmar ni negar. Cuando un
lider duda al tomar una decisién se interpreta que no sabe lo que tiene que hacer, por lo que
valora no tomar una decisién para evitar un probable error (Gutiérrez, R.R., 1994).

Cuando una persona opina de algo. se dice que da una afirmacion con posibilidades de
errar ¥ por cllo se reserva una actitud que le da la posibilidad de cambiar de la afirmacién a
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la negacxon. Cuando un lider da una opinién, se interpreta que se tendra que contrastar con
las optmones de los demas miembros de su grupo y que al final podra mantener o cambiar
su opinién depcndlendo del resultado de una contrastacion (Gutiérrez, S.R., 1994).

Cuando una persona comete un error, es porque toma lo falso como verdadero o lo
verdadero como falso. Cuando un lider comete un crror, se dice que actiio con falta de
atencidén o que no tiene suficientes razones para describir la realidad, o porque se precipité
al realizar un anilisis con el que tenia que sustentar un juicio (Gutiérrez, S.R., 1994).

La persona que sospecha que sus creencias tienen una base falsa y se niegan a
investigarlo prefiriendo con ello, adherirse a su mentira, que sufrir por la verdad, actiia de
manera inmoral, ya que carece de lealtad para reconocer su error, prefiriendo caer en la
cobardia de mentir que convivir con su verdad (Ingenieros, J., 1918).

26. DECISION.

Por lo general. la toma de decisiones tiene que pasar por tres etapas: la primera es la de
reflexién, la segunda es la del acto de formalizar el compromiso y la tercera es el
compromiso para la accion (O’ Connor, C.A., 1996).

En la fase de reflexidn, el lider provoca una discusidon para la deliberacion y en ella se
analizan las diversas posibilidades que puede tomar el grupo y se consulta a asesores o
personas involucradas en el tema a tratar, cuidando que la posible resolucién no sea
afectada por fuentes de tension, de conflicto, de resistencia y de disonancia (Gershenfeld,
M., ¥y Napier, R., 1987; Wall, B, et al, 1993).

En la fase de resoluecién o determinacion: se toma la definicién precisando y delimitando
¢l problema a enfrentar: realizando los consensos necesarios para localizar los aspectos mias
importantes que gravitan sobre la decision: jerarquizando las prioridades; estableciendo
objetivos claros; localizando los centros de decision y de delegacion de responsabilidades;
implementando un enfoque sistemitico que localice grupos de afectados; valore los riesgos
de tomar decisiones incorrectas y se¢ analice la informacidn disponible que lleva a tomar la
decision mas 1til y eficaz, que al mismo tiempo sea la base de una determinaciéon sélida
(Jaap, T.. 1991; Nelligan, M., 1991).

En la fase de compromiso para la accién, se trabaja con una decisién tomada por el
grupo y es el lider el depositario de ella y ¢l responsable principal de que se cumpla, de
impulsar sus avances ¥ recibir respuestas de los mismos. asi como de tomar decisiones
complementarias que faciliten los cauces que tomara la decisién central (O Connor, C.A.,
1996).

Al lider no le corresponde construir toda la decision, esa es una funcién importante del
grupo, pero si le corresponde coparticipar en cada paso de la construccién para la decisién
central y cargar con el peso principal de administrar su cumplimiento, asi como, de tomar
las decisiones complementarias y de apoyo que se requieran en el curso del cumplimiento
de la decisidon central.

27. ESPIRITU DE LUCHA.

Manuel J. Clouthier (1988) acuiio el concepto: “Solo el que ha dejado de luchar esta
derrotado™, esta maxima cada dia cobra mas presencia y es un referente fuerte para quien
no tiene una lucha o para quien ha dejado de luchar.
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Los espiritus que se inquietan por partir hacia una lucha encabezando una razén de ser y
de vivir, buscan la renovacién de un una sociedad dejando las insatisfacciones del pasado y
anhelando los cambios que puede traer ¢l porvenir para reparar las injusticias y con ello
mejorar el orden establecido (Ingenieros, i., 1918).

Los lideres con espiritu de lucha, aspiran a que la sociedad tenga un mejor porvenir,
inspirado en ello, participan en propésitos que requieren renovacién continua, partiendo de
lo bueno para intentar alcanzar lo mejor de lo posible y en algunos casos lo que se aprecia
como imposible, se revelan a lo establecido, luchan contra la inutilidad que provocan los
timidos y se arriesgan a enfrentarse a nuevas experiencias por medio de la rebeldia que
invoca su espiritu de lucha (Ingenicros, J., 1918).

Los lideres con espiritu de lucha se preparan para sortear cualquier contingencia, no
subestiman al adversario. ¥ se enfrentan a él con decisién y serenidad (De Chazaro, E.F.,
2001).

28. INSPIRA CONFIANZA,

Después de que un lider ha construido su propia confianza y se encuentra seguro de si
mismo, tendria que contribuir a construir la confianza que los demas miembros de su grupo
tengan hacia sus actos. Esto implica que el lider tenga que hablar siempre en serio y a pesar
de que puede utilizar pequefias variantes de humor, ¢éstas no deben afectar su credibilidad
(Wall, Bob., et al.. 19943).

Inspirar confianza es depositar en ¢l otro aquello que para uno es valioso. Un rasgo que
distingue la confianza es que ¢sta sélo sc puede depositar en quien. ha construido dia a dia,
la confianza para si y para los demas. garantizando con ello. que su historia personal es una
garantia a futuro que se aprecia por la congruencia de sus comportamientos pasados que
aseguran a los demas que los comportamicntos futuros no defraudaran ni crearan falsas
expectativas (Flores, V.E., 1989).

Dar confianza a los demas. implica; hacer las cosas de la vida diaria con entusiasmo y
franqueza. de manera permanente, asi como, realizar cosas creibles; y cumplir las cosas que
se propone o se le promete a los demas. Inspirar confianza, cs tener la seguridad de que los
demas esperan que la actuacion que tengamos ante cllos sera la apropiada. Cuando los
demas confian cn uno v respondemos en la forma en la que esperan que lo hagamos, sus
respuestas de gratitud, aprecio y reconocimiento funcionan como reforzadores dec nuestra
confianza. de nuestra seguridad y de nuestra autoestima. Inspirar confianza, es también. que
los demas reconozcan la calidad moral e intelectual de una persona a la que se le considera;
sincera, fiel. que dice realmente lo que es, que cs capaz de sobreponerse a las adversidades,
de cumplir sus promesas, de ser responsable y de mostrarse tal y como es, por ello otras
personas le otorgan crédito a sus actos (Flores, V.E., 1989).

La confianza que el lider proyecta hacia los demas, hace que los miembros de un grupo
se sientan libres para comprometer su actuar, ya que el entusinsmo es una fuerza que
motiva y facilita la adquisicién y los valores del grupo, pero sélo ocurrira si el ambiente se
encuentra libre de miedos o resistencias que afecten los intentos de participacién (Wall,
Bob.. et al. 1994).

Una caracteristica de vital importancia en la direccién eficaz de un grupo, es la habilidad
con la que un lider pueda expresar con facilidad y claridad sus palabras, deseos y
sentimientos (Haiman, F.S., 1972). El lider sabe que atraer la confianza de sus semejantes
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no es cuestion de técnica ni de pose llamativa, es cuestién de fondo desde el cual se valora
el liderazgo (Rodriguez, E.M., 1978).

Cuando dos personas basan su relaciébn en la confianza mutua, se actia
responsablemente con el dnimo de generar soluciones que les permita mantenerse abiertos
para enfocar y percibir las ideas desde diferentes dngulos, con el fin de dar soluciones
francas y sinceras que los haga llegar a una meta en comun con el deseo sincero de obtener
resultados positivos para ambos (Jaap, Tom., 1991).

29. EFECTIVIDAD

La efectividad se compone por; eficiencia y eficacia. La eficiencia, implica hacer bicn las
cosas, esto incluye resolver problemas, cuidar recursos, cumplir deberes, y reducir costos,
entre otros. La ¢ficacia, implica hacer lo que corresponde, esto incluye, proponer
alternativas creativas, optimizar recursos, lograr resultados y aumentar ganancias, entre
otros (Fragoso, Ch.F., 2000).

La persona eficiente. trata de alcanzar siempre la maxima calidad en las tareas que
cjecuta y no deja que la pereza. ncgligencia o mediocridad lo dominen, alcanza la
satisfaccion al cumplir sus propdsitos y no hace pauta hasta alcanzarlos, siempre csta
dispuesto a esforzarse por lograr un poco mis de lo requerido y no se conforma con
soluciones a medias o con remedios de ocasién, ya qQue siempre prefiere dar soluciones
duraderas o de largo plazo (Mora, G.G., 1995).

La persona cficiente, sabe que los grandes problemas requieren de soluciones
consistentes, que los problemas pequeifios ticnen que erradicarse antes de que crezcan y
afecten. y que las disculpas pueden evitarse si el propdsito es hacer bien las cosas (Mora,
G.G., 1995). :

30. HUMILDAD.

Una persona que vive practicando la humildad tiene la autoconviccién de que hace las
cosas que son buenas y sirven a los demais, pero también reconoce que en muchas areas
existen personas con talentos y habilidades superiores a las propias. Por lo general, Ia
propuesta de las personas humildes, es que si cada quien da lo mejor de si mismo en un
mutuo reconocimiento, la sociedad tenderia a superarse (Reynolds, Joe.. 1996).

Los lideres. tienden a capitalizar y a coordinar las fortalezas de los demas para lograr
objetivos tendientes al bien comin. Los lideres que practican la humildad perciben las
potencialidades humanas dentro del entorno de “nosotros™, en un balanceado equilibrio de
recompensas mutuas entre los miembros de un grupo (Reynolds, Joe., 1996), Ia humildad
permite al lider ubicarlo en su realidad, sin que se sienta superior al resto de su grupo y
como se dice cominmente; para no perder el piso (Medina, P.C., 1992).

Los lideres que desarrollan la humildad tienden a dcsarrollar control saludable de su
ego. reconocen cl potencial de los demas. aceptan y corrigen sus errores, encuentran
beneficios en las oportunidades manteniendo una actitud favorable dentro del conjunto
apreciando los resultados como la obra de todos. A los lideres con ego inflado o con ego
fragil. se les hace dificil generar humildad, ello hace que actitud se exprese de manera
ecgocéntrica, sus acciones se encaminen a la busqueda de reconocimiento, culpen a los
demas de sus fracasos. hagan énfasis en los problemas y debilidades ajenas y se excuse
cuando los resultados son insatisfactorios (Reynolds, Joe., 1996).
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Dentro de las personas que han ejercido el liderazgo con humildad, se encuentran: la
madre Teresa de Calcuta, Mahatma Gandhi y Santo Tomas de Aquino, entre otros. Hitler es
un ejemplo de las personas que han ejercido movimientos de masas sin humildad y con un
ego descontrolado.

31. CONOCIMIENTO.

El conocimiento, es materia prima fundamental que un lider debe poseer cuando se propone
realizar alguna actividad, ya que no se pude concebir que quien dirige no conozca a su
grupo ni por lo que lucha éste. Si existiera ese tipo de lider que desconoce lo fundamental
de su funcién, no se espera que éste sea una guia eficaz con perspectivas de éxito.

Por lo anterior, es comun observar que el lider de cualquier grupo sea quien mas
conozca acerca de las tareas concretas a las que el grupo se dedique. Todos los lideres se
identifican por su propia combinaciéon de rasgos, pero es inconcebible en cualquier
combinacion posible que el rasgo de conocimientos se encuentre bajo y se puedan esperar
buenos resultados (Haiman, F.S., 1972).

32, TENER IDEAS PROPIAS Y CONJUGARLAS CON EL REFERENTE IDEOLOGICO DEL
GRUPO.

Una persona congruente con su individualidad debe tener el compromiso ante si, de ser,
actuar y vivir con su propia identidad. Sin embargo. cuando una persona ingresa a un grupo
cede algo de su individualidad para aceptar las reglas y los propdsitos comunes de un
grupo. por lo que tiene que conjugar sus propias ideas con los propésitos del grupo
(Hernandez, C., y Carrillo, R., 1994).

Las personas que ejercen liderazgo, se ven mayormente obligadas a ceder parte de su
congruencia individual para conformar su congruencia de grupo. y aun mas. propiciar su
enriquecimiento y a partir de ella tratar de obtener los mejores resultados grupales posibles
(Rendédn, V.D., 1997).

Conjugar las ideas propias con el referente ideoldgico del grupo implica practicar la
lealtad a los ideales del grupo. La persona leal se caracteriza por mantener firme su
respaldo a una causa, a un ideal, a una organizacién o a una persona, sin importar las
circunstancias. La lealtad. define la autenticidad del ser humano y lo hace digno de fe y
libre de excusas para justificar la desercion hacia una causa noble, el abandono de una meta
o el retiro de una amistad. La expresién “‘cuenta siempre conmigo™ es una de las
manifestaciones populares de lo que en la practica significa la lealtad (Mora, G:G:, 1995).

33. TOLERANCIA.

La tolerancia permite comprender que cada persona es unica, irrepetible y tiene derecho
a: formar sus propios criterios; hacer sus juicios; tomar sus decisiones; elegir de acuerdo a
sus interescs, deseos y necesidades; y aceptar la posibilidad perceptual de cometer errores o
coincidir con los demis dec forma involuntaria. casual o circunstancial (Mora, G.G., 1995).

La persona tolerante sabe que el dcsatino, los errores y las fallas son acciones
inaceptables. pero que las personas que los cometen son siempre dignas de afecto y de
respeto. La tolerancia, se funda en aceptar y reconocer la verdadera naturaleza humana que
no se supedita a la simpatia o grado de perfeccion ajena, permanece firme en la bisqueda
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de la verdad y se encuentra en el camino que conduce a la paz, a la convivencia, a la
simpatia y al afecto duradero (Mora, G.G., 1995).

La tolerancia, es uno de los valores de la democracia de los que mas se habla
actualmente. Un lider que practica la tolerancia se obliga a incluir en su repertorio de
reflexiones los conceptos de diversidad y diferencia, y serd en el ejercicio de la tolerancia
en donde promueva la resolucién de conflictos de interés que presenten las personas en su
diversidad y que les da el derecho a ser diferente. Es también. en el c¢jercicio de la
tolerancia en donde se establecen los cauces que han de seguir las posiciones encontradas
que tienen que convivir dentro de un grupo o sociedad, asi como las formas de negociacién
y didlogo que lleven a soluciones que sean aceptadas, respaldadas y legitimadas por todos
los miembros de un grupo (IFE, 1996).

La tolerancia implica tomar en cuenta a los demas, para ello es necesario; reconocerles
sus derechos sin provocar agresiones, limitaciones, exclusiones, discriminaciones, ni
percibirlos como amenaza (IFE, 1996)

En el gjercicio de la tolerancia, se facilita la convivencia racional, libre, flexible y
adaptable, asi como ¢l entendimiento para la resoluciéon de conflictos que provoquen la
transformacioén de las realidades en las quc tendrian que convivir diversas costumbres,
formas de ser y de pensar, con las que necesariamente no sc este de acuerdo, y a pesar de
ello se coexistan de una manera civilizada y pacifica (IFE. 1996).

Una persona en el gjercicio del liderazgo. 1tendra que enfrentarse a grupos plurales en los
que existan diversidad de opiniones, intereses y proyectos politicos, sin que nadie tenga el
monopolio de la verdad. Es el cjercicio de la tolerancia la que le posibilitara el
establecimiento de procedimientos pacificos que diriman diferencias en situaciones de
igualdad, y con ello se asegure la permanencia de la convivencia (Ricoy, S.A., 1996).

A lo largo de la historia los seres humanos han utilizado el concepto de la tolerancia de
diversas manera. entre ellas destacan: como un precepto moral de tipo religioso: como un
valor de la democracia; como un método para dirimir controversias, eliminar prejuicios.
modificar la concepcién del adversario. o eliminar dogmatismos, fanatismos e indiferencias
(Cisneros, I.H., 1996).

MacClosky, H., y Dill, A.. (1983) encontraron que el aprendizaje de los valores sociales
predispone a desarrollar tolerancia. Las personas aprenden a adoptar normas de tolerancia
cn la medida que tienen acceso a la informacién sobre asuntos publicos que los lleven a
conocer los beneficios de respetarla y los costos que conlleva ignorarla. Los mas educados
ticnden a ser mas tolerantes y el grado de educacién esta relacionado con el grado de
respeto y apoyo a las libertades civiles, esto es, entre mas enterada este la gente sobre los
asuntos politicos mas tolerante tendera a ser (Guevara, N.G.. 1998).

34. PREOCUPARSE POR EL BIENESTAR AJENO.

El lider es quien encabeza un trabajo que el grupo realiza a favor de si mismo, pero
principalmente a favor de una sociedad. Bajo esta premisa, el lider se ve obligado a analizar
las circunstancias sociales, econémicas, politicas y culturales de las personas, grupos y
socicdades a las que va dirigido el esfuerzo y ¢l pretendido logro de su trabajo (Oliver,
H.R., 1994).

Cuando la vocacion de un lider se centra en la preocupacion por el bienestar ajeno,
tiende éste a estimular el trabajo de las personas que se desempeilan en actividades de
asistencia, apoyo y desarrollo social. Por este hecho, reconoce de los demds sus aportes y
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propicia su reconocimiento, fomenta actitudes y aptitudes fraternas, cooperativas vy sociales,
que recompencen y refuercen a las personas que las poseen, impulsa su desarrollo con
responsabilidad, valores sociales, humanitarios, de servicio y asistencia comunitaria
(Holland, J.L, 1979, 1985).

En la vocacidn de servicio del lider, es basico observar la preocupacidon por ¢l bienestar
ajeno y por el respeto a los demas, sobre todo cuando se tiene que realizar actividades
relacionadas con: informar, formar, educar, guiar, adaptar, readaptar, rehabilitar, curar o
simplemente ayudar (Nicolson, P. Y Bayne, R., 1987). El respeto a los demas implica:
interesarse, gozar de la compaiiia, entender, descubrir los sentimientos y tener un trato
amable hacia otras personas (Haiman, F.S., 1972).

35. BRINDAR AMISTAD.

La amistad, es un término convencional que se utiliza para referirse a una asociacién
interpersonal con relaciones mutuas profundas, estables y permanentes (Nacgele, 1958).

Blau (1962) describe a la amistad como una relacidén interactiva en la que la atraccién de
una persona hacia la otra puede depender de la conducta reciproca que ambas partes
aportan con voluntad propia. Los elementos mas relevantes de la amistad, son: la similitud
de actitudes, el caricter complementario, la fuente proveedora de afectos. y la proximidad.

Es deseable que cada relacién que exista entre los miecmbros de un grupo se trate con
respeto y se funde en motivos sinceros, afectivos, francos, asumicndo riesgos compartidos,
cuidando los vinculos que la estrechan y mecjorando permanentemente la comunicacién
(Jaap. T., 1991).

Es comiin observar en los grupos de trabajo y cn especial en los grupos politicos, que los
vinculos de compaiierismo se dan con mucha frecuencia pero existe poca amistad entre sus
miembros. El compaifierismo, es un elemento que ayuda a la construcciéon y mantenimiento
de un grupo, pero fomentar y practicar la amistad hace que el grupo logre mayor cohesidn,
vigor e importancia (Gonzilez, M.L., 1997).

El compafierismo se caracteriza por ““‘acompanar en el camino™, “darse la mano unos con
otros” ¥ no retirarse el apoyo hasta lograr una meta comtn. Para cllo, se necesita que
quienes “‘'se acompafian’ compartan actitudes positivas y armonia entre ellos, con el fin de.
hacerse mutuamente €l camino mas liviano, disminuir la fatiga y compartir los triunfos
cuando sc es coautor de los éxitos de los demas (Mora, G.G., 1995).

En ocasiones es necesario que los miembros de un grupo se reunan para hablar de
cualquier cosa o participar en actividades que no son las que habitualmente realizan en su
grupo de referencia » que cllo forme parte del vinculo amistoso. Corresponde al lider
brindar amistad a los demas miembros de un grupo. y a partir del ejemplo, promover y
facilitar que los miembros no sélo se perciban como compafieros, sino como amigos
(Gonazilez. M.L., 1997).

Cuando un grupo trabaja para realizar grandes ideales, es seguro que sus miembros
trabajaran juntos por mucho tiempo grandes jornadas, ello obliga, a que para poder
entenderse mejor quienes desarrollaran juntos una tarea, mas que compaiieros gocen de una
amistad mutua, que los haga en concordia unir sus voluntades (Gonzalez, M.L.. 1997).

36.SER SOCIABLE.
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Alfred Adler (1939) sostenia que las personas son seres fundamentalmente sociales.
Manifestaba también.que el interés social es una caracteristica innata, ya que los individuos
tratan de perfeccionarse en la sociedad y no dentro de si mismos, afirmaba que el interés
social hace que una persona someta su propio interés al interés colectivo (Nordby, V.J., y
Hall, C.S., 1979).

Erich Fromm (1963) aporta a la psicologia el termino ‘“‘caricter social™. Para Fromm el
caracter social es la estructura del caracter que se comparte con la mayoria de los miembros
que conforman una cultura, y su funcién es modelar las energias de una persona, de tal
manera que su conducta sea la de querer actuar como actuan los demas miembros de la
cultura, y encontrar con ello los gratificantes que la hagan permanecer en ella.

Para la doctrina del humanismo politico, ¢l ser humano es principio y meta, y el fin
ultimo de toda accién de orden politico, por lo que conciben a la convivencia como el
espacio de perfeccionamiento de la persona en el cual se armonizan los aspectos
individuales y sociales de la vida humana. La defensa de la dignidad y la promocién de la
persona hacen que cada quien sea autor de sus decisiones y su destino quede subordinado al
bien social, en el cual pueda cumplir su destino natural y espiritual (Gonzalez, L.E., 1939).

El ser social, dirige sus esfuerzos a la construccién y fortalecimiento del bien comun con
el fin de participar y beneficiarse de ¢l y en él lograr su perfeccién personal y social por
medio de una auténtica solidaridad en los que se obliga y disfruta del trabajo reciproco, en
interdependencia y convivencia con los demais, asi como conjugando esfuerzos que
beneficien al conjunto en el que participa (Castillo, P.C., 1994).

Los lideres requieren de tener vocacion y agrado por las personas para poder realizar su
trabajo con otras personas y a favor de los demas.

37. TENER COMPROMISO SOCIAL.

La conviccidn de ser lider, implica construir compromisos de confianza con su grupo con el
fin de alcanzar los objetivos comunes (Rendén, V.D., 1997). El compromiso social, es un
acto de voluntad permanente que para consolidarse requiere de la estabilidad y madurez de
los miembros de un grupo. por ello, el lider se obliga a promover amistad, afecto.
comprension, voluntad, seguridad y animo, con el fin de que el grupo revalore los criterios
de su compromiso y no se separe o rompa con el pacto social o la obligacién moral quc el
grupo ha hecho suyo (Gutiérrez, J.R., 1994).

Es importante que antes de que el lider realice un compromiso social, conozca los
compromisos histdricos y actuales del grupo y reflexione sobre /;Qué es lo que espera?,
LPorqué esta dispuesto a luchar?, ;Nacen los compromisos de la propuesta ideoldgica de mi
grupo y se adecuan a las circunstancias actuales?, ;Qué dice mi grupo acerca de los
compromisos?, ;Coémo sc puede superara el compromiso que mi grupo ha hecho con la
sociedad?, estas son sélo algunas de las interrogantes que el lider se tiene que plantear y
resolver antes de establecer un compromiso social, después tendri que administrar su
cumplimiento (Gonzalez, M, L., 1997).

El secreto del éxito de un lider consiste en comprometerse y entregarse por completo a
su misién, hacer de clla su razén de ser y vivir por la satisfaccion que produce su
cumplimiento, midiendo el éxito por ¢l avance y calidad de los logros, asi como por la
reserva de entusiasmo comprometido que encuentre en sus compaiieros (Nelligan, M.,
1999).
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38. RESUMEN DE LOS RASGOS PERSONALES DEL LIiDER.

Diferentes autores de varias disciplinas cientificas y desde varios enfoques conceptuales,
han aportado descripciones, definiciones y esquemas referenciales para la clasificacion de
los rasgos personales del lider.

En el planteamiento general de los temas que conforman los rasgos personales del lider.
se observa que la mayor cantidad de éstos se clasifican de acuerdo a las caracteristicas
individuales de las personas mais que por las caracteristicas o propiecdaddes del grupo, por
lo que la consistencia del liderazgo auténtico depende mas de las propiedades de las
personas que de los grupos, aunque las caracteristicas de los grupos funcionan como un
facilitador para que las habilidades que se requieren ponen en practica en el ejerciocio del
liderazgo, se desarrollen o se obstaculicen.
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CAPITULO 6. FUNCIONES DEL LIiDER.

Redl, F. (1942) manifestoé que el concepto funcién del lider contiene dos ideas centrales. La
primera, consiste en que cualquier miembro del grupo puede ser lider; la segunda, que
muchas conductas distintas pueden servir para que se cumpla una funcién determinada. De
acuerdo a estas dos ideas centrales, se aprecia que una variedad de acciones ejecutadas por
una variedad de personas, pueden servir al cumplimiento de una funcién de liderazgo.

Para Judy Gahagan (1981) las principales funciones del lider, son dos: la primera,
consiste en propiciar la iniciacién y coordinacion de actividades de los miembros del grupo
con relacién a las metas comunes; y la segunda, consiste en vincular al grupo con el mundo
exterior.

Cartwright y Zander (1979) consideran seis funciones principales que emanan del
liderazgo. La primera, consiste en propiciar acciones por parte de los miembros que ayuden
a determinar lo relativo a las metas del grupo; segunda, propiciar que el grupo oriente sus
movimientos hacia dichas metas; tercera. propiciar el mejoramiento progresivo de las
interrelaciones entre los miembros; cuarta, propiciar la cohesidn del grupo; quinta, facilitar
los recursos para c¢l cumplimiento de las funciones:; y sexta, propiciar el logro de los
resultados esperados.

De las funciones anteriores del liderazgo, los autores destacan que un lider verdadero
ejerce mayor influencia sobre los miembros del grupo y sobre sus actividades, que
cualquier miembro promedio. Consideran también que el liderazgo es algo que una persona
puede manifestar en grado variable. por lo que no se puede afirmar su ejercicio en base a
extremos, esto es. que se posca cn su totalidad o que no se tenga en lo absoluto, por ello, se
dice que cualquier miembro del grupo puede poscer cierto grado de liderazgo sin importar
el rol que formalmente tenga asignado.

Krech y Crutchfield (1948) han encontrado catorce funciones del lider. estas son: “‘como
ejecutivo, planeador. creador de politicas, experto, representante extermno del grupo.
controlador de las relaciones internas, proveedor de recompensas y castigos. arbitro,
ejemplo, simbolo del grupo, substituto de la responsabilidad individual, idedlogo, figura
paterna. ¥ chivo expiatorio™ (Cartwriht y Zander, 1979).

Las catorce funciones propias del lider propuestas por Krech y Crutchfield, rara vez se
pueden cumplir todas de manera cficaz y responsable por una persona en ¢l cjercicio del
liderazgo. por lo que dichas funciones se combinan, delegan o depositan ¢n diferentes roles
por separado de quicnes los desempefian y asumen la responsabilidad de que ellas se
cumplan, por lo que le corresponderi al lider propiciar su cumplimiento satisfactorio.

Moisonneuve (1977) establece que la funcion del liderazgo implica adhesion entre los
subordinados y el lider, e¢llo define su eficacia en dos aspectos importantes: los
sociooperativos y los socioafectivos. Los sociocoperativos, se refieren a la persecucién de
objetivos y realizacién de tareas propias del grupo, ellos sc componen por tres operaciones,
quc son: las relativas a la informacidén y al método de trabajo; las operaciones acerca de la
coordinacion de los aportes y los esfuerzos; y las operaciones vinculadas con las decisiones.
Los aspectos socioafectivos. se refieren al clima psicolégico y a los aspectos moraies que
operan en el grupo, cstos son: las intervenciones que apuntan a la estimulacidn y al
mantenimiento: las intervenciones que apuntan a la facilitacion social; y las intervenciones
que conducen a la elucidacién de los procesos de grupo y el conjunto de factores que

participan en la totalidad del proceso (Varela, M., 1997).
TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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1. TRABAJAR CON EL REFERENTE IDEOLOGICO DEL GRUFPO.

En la ideologia se encuentra la esencia y afirmacién permanente de un grupo. En ella se
encuentra el origen, la razdn de ser y el sentido que da destino a sus actividades. En torno a
ella el grupo organiza sus ideas y contra ella se contrastan las acciones con las que de
determinan la rectitud de sus avances, y con las que se cuidan las posibles desviaciones
(Salazar, J., 1979).

Por lo anterior, el lider y el grupo obligadamente tienen que desarrollar sus tareas en
base al referente ideoldgico, no hacerlo asi equivale al caos que desorganiza sin dar sentido
ni destino.

2. DIRIGIR EL GRUPO.

La direccién de un grupo se concibe como un proceso de relacion y accidn reciproca en la
que existe un lider y los dirigidos. El lider asume el rol de dirigir, guiar e influir en sus
dirigidos, llevando por el cauce, conduciendo por el rumbo y regulande el ritmo de avance
con direccién a las metas del grupo.

Medina, C., (1992) manifiesta que ‘‘una sociedad tendra enormes posibilidades de
crecimiento, serd participativa y comprometida con su superacién en la medida en que
cuente con un gran nimero de lideres que sean capaces de encauzar en forma civilizada las
inquietudes, reclamos y propuestas de los ciudadanos.

Para inducir el rumbo y regular el ritmo del grupo por el cauce mas propio. es necesario
que el lider:

e Realice con firmeza y capacidad el esfuerzo que oriente el comportamiento de los
demis, dependiendo de la situacién especifica y adecuandose a los valores y funciones
del grupo.

e Incremente las cualidades y habilidades que se requieren para dirigir un grupo, asi
como, que muestre ante los demis que posee tales cualidades y habilidaes y que las
puede aplicar en las situaciones que su grupo requiera.

e Posea una determinada combinacion de cualidades que se adapten significativamente a
1as caracteristicas, actividades y objetivos de los miembros del grupo.

s Se responsabilice de la coordinacion de actividades que se orienten acopladamente
hacia la conquista de las expectativas del grupo.

e Reconozca que la fuerza de la democracia no radica en las capacidades del lider, sino cn
la capacidad y disposicion de los miembros para aceptar y ejercer responsabilidades.

3. PROPICIAR EL SENTIDO DE IDENTIDAD GRUPAL.

Los antecedentes prefundacionales, el momento fundacional, las propuestas historicas., el

desarrollo de su cultura, los valores y sus personajes mas importantes, conforman los

clementos principales que dan identidad a un grupo (Curso inicial PAN, 1994). .
Con el animo de afianzar un referente que distinga al grupo, el lider propicia:

e Que la identidad sea percibida como una manifestacion constante de lo que
efectivamente se dice ser.

e El reconocimiento al sacrificio, a las dificuitades y obsticulos por las que paso ¢l grupo
en su ctapa prefundacional, asi como la obra que realizaron sus fundadores.
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Que la historia y trayectoria sea motivo de orgullo y compromiso que actualice
pPermanentemente el actuar decidido de los miembros.

La defensa y actualizacién constante del proyecto que da identidad y hace que el grupo
permanezca firme a sus ideales y convicciones.

Que la remembranza de las mejores épocas, hazafias y los hechos mas notables que se
hayan realizado. ocupen un lugar de honor en el referente del grupo.

Que la identidad sea un referente predictor sobre las conductas que se espera sean
emitidas por un grupo.

4. PROPICIAR LA CREACION DE UN AMBIENTE AGRADABLE.

Con el fin de lograr ¢l mejor clima posible en las multiples interrelaciones, y que sus
miembros se sientan: libres, dispuestos y ¢cédmodos para participar con naturalidad, seguros,
con cortesia y respeto hacia los demas; el lider se obliga a que una de sus funciones mas
importantes sea propiciar un ambiente o atmdsfera que favorezca todos los requerimientos
que necesita el grupo para realizar sus tarea.

Para cumplir con lo anterior, es necesario que el lider:

Encabece la creaciéon de un ambiente grupal que sea propicio para mantener y conservar
el mejor clima posible, cuidando que los participantes no lo calienten o enfrien mas alla
de lo tolerable. para después realizar acciones de *“‘apagafuegos™, cuando aumentan los
dnimos o de “rompchiclos™ cuando se congela o decae el dnimo.

Cumpla con las exigencias que imponen las relaciones eficaces y facilite espacios
adecuados para la realizacidén de reuniones y tareas que desarrolle el grupo.

Propiciar que todos los miembros sc conozcan o relaciones entre si. ¥y que dependiendo
del tamaiio del grupo, tengan oportunidad de entablar relaciones amistosas.

Propiciar que los miembros se sicntan seguros de las actividades que realizan y después
de un desempeiio satisfactorio puedan contagiar a sus compaiieros, con el fin. de que
participen mas entregada, motivada y entusiastamente.

Propiciar que nunca falte el intercambio habitual de cortesias reales, al menos, al inicio
y al final de una sesion de trabajo.

Se encuentre atento a las rclaciones que guardan los miembros de su grupo, y cuando
salgan éstas de los limites tolerables, sc¢ invite a sus compaiieros a la cordura y a luchar
para poder estabilizarlas o ¢n su caso. posponer la sesion de trabajo para mejor tiempo.
Evitar las causas que provocan ambientes desagradables. asi como. influir en el
debilitamicnto de las tensiones que los miembros traten de colocar en la atmésfera de
trabajo.

S. FOMENTAR LA PARTICIPACION DEL GRUPO.

El lider que fomenta la participacién en su grupo, lo hace con la finalidad de integrar mas
visiones y esfuerzos tendientes a unir voluntades y a compartir acciones que lo lleven a
encontrar soluciones mas eficaces a favor del grupo (Merino, M., 1995).

Al fomentar la participacién el lider propicia:
La facilitaciéon de los trabajos. para dar cumplimiento a: la elaboracién o modificacién
de los referentes ideologicos, las normas, requisitos de membresia. manifestacion de




109

actitudes progrupales, cohesion, desarrollo de estructura, funcionamiento de roles y
construccion del ambiente para el desarrollo del grupo.

e La estimulacién, disposicién y ¢l compromiso que los miembros tienen hacia el grupo a
favor de la manifestacion de sus aspiraciones. planteamiento de sus acciones,
proposicién de sistemas de contro! y opinién para tomar decisiones que lleven al grupo
a las metas planteadas.

e - Que las aspiraciones particulares de los miembros coincidan con las aspiraciones y
objetivos del grupo, sin que éstos manifiesten insatisfaccién porque en un grupo no
sean tomados en cuenta todas sus aspiraciones y puntos de vista.

e El involucramiento de los miembros con el grupo; tomando como referente de su actuar
a las normas, valores, identidad y cultura del grupo.

e El aprovechamiento de las disposiciones, motivaciones y energias de los miembros del
grupo y su canalizacidén para favorecer los propdsitos comunes del grupo.

e La capacitacién de manera permanente, con el fin de amplificar las potencialidades de
conocimiento y aprovechar su energia positivamente.

e El desarrollo democritico del grupo como base para la contribuciéon del grupo al
desarrollo democratico de la sociedad.

e El equilibrio entre la influencia que produzecan los miembros hacia el grupo y del grupo
hacia los miembros, con el fin, de que la sobrevaloracion o desvalorizacién de ambos o
de alguno de ellos no lo desequilibren.

e El aporte de esfuerzos y recursos de acuerdo a sus posibilidades de participacion, se dé
solidariamente.

e EI establecimiento de mecanismos de alerta v vigilancia que cuiden que el grupo se
dirija por cauces que le faciliten realizar su mision. y le impidan desviarse del
cumplimiento de sus objetivos.

® Que el cumplimiento de las responsabilidades sea observado, estimulado y
recompensado. sin que disminuya. pongan en el anonimato su esfuerzo, lleguen a la
holgazaneria social o a la recompensa generalizada, y en la que los miembros que no
contribuyan al alcance de los objetivos sean recompensados de la misma manera que
los que aportan esfuerzos superiores.

e La convocatoria, atraccidn e integracion de los miembros que no participan, ya sca
porque muestra desinterés, apatia, holgazaneria y/o negligencia.

e La valorizacién de los resultados de la participacién del grupo tomen en cuenta sus
circunstancias y motivaciones, tanto internas como externas que hayan influido en los
resultados.

6. PROPICIAR RELACIONES INTERPERSONALES CORDIALES.

La estructura de cualquier grupo es regida por un conjunto de normas. Si las normas son
adecuadas; se facilita las relaciones, se aseguran la supervivencia del grupo y se aproxima
al cumplimiento de las metas y de los anhelos de los miembros. Cuando las normas son
inadecuadas obstaculizan las posibilidades de interaccién, propiciando el rechazo a las
mismas a los compaiieros y al propio grupo (Gojman. S., 1973).

Ademas de las normas, el lider juega un papel importante ¢n la produccién y valoracion
de las relaciones interpersonales, por lo que le corresponde:
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® Unir voluntades y esfuerzos de los miembros dentro de un marco normativo que
propicic mejores rendimientos al grupo y mayores satisfactores a sus miembros.

e Proponer cuando sea necesario, la modificacién de las normas del grupo, con el fin de
facilitar e incrementar las atracciones e interacciones y encauzarlas a la solucién de
problemas, avance hacia los logros, y adquisicién de satisfactores.

@ Inducir interacciones, en las cuales los miembros se percaten de las consecuencias que
sus actos causan a los demas y como los demas influyen sobre sus actos, con el fin de;
discriminar y seleccionar las conductas que se reciben o se emiten para favorecer la
relacion, contribuir a los objetivos y mejorando la experiencia del grupo.

e Propiciar que el grupo sea un espacio en donde la conducta individual de sus miembros;
se matice, se logre modelar, y se enriquezca de manera dinamica, respetuosa y 1til.

e Propiciar vinculos de relacién ammoénica entrc quienes no mantienen una relacién
interpersonal y bloquear a quienes frenan o intentan bloquear relaciones consolidadas.

e Propiciar relaciones solidarias que caractericen las interacciones de los miembros: para
que el aporte de criterios propios sea capaz de provocar acuerdos conjuntos; para que la
produccion de empatia sea capaz de generar compromisos entre las coincidencias; para
minimizar los puntos dec conflicto: para reforzar posibles focos de armonia; y para
eliminan posibles focos de desagrado y confrontacion.

e Dar valor a las interacciones que propician las relaciones entre personas de marcadas
diferencias, impulsando la posibilidad de que se¢ de un complemento mutuo que
enriquezca ambas posiciones o puntos de vista: y con ello. poder lograr esfuerzos
conjuntos, sentimientos de afecto y adaptacién a situaciones diversas.

e Propiciar entre los micmbros una comunicacién que favorezea la atraccién, la
interaccidn y los procesos de sociabilizacién y culturizacién del grupo.

7. DELEGAR RESPONSABILIDADES.

Al delegar una responsabilidad, el lider, exhorta y transfiere una tarea a un colega miembro,
que de acuerdo a su rol no le corresponde realizar, pero al manifestar habilidades para su
desempeiio, obtiene la oportunidad de ejercerla garantizando posibles resultados que se
esperan confiables y exitosos (Nelligan, M.. 1999).

Los lideres que no delegan responsabilidades. no contribuyen al forjamiento de nuevos
liderazgos, ni contribuyen a la existencia o de una reserva de ellos, percibidos por los
demas como celosos de su posicion, desconfiados de su grupo, aprehensivos al tratar de
hacer todo por si mismo y destinados al fracaso.

La delegacidn de responsabilidades, ofrece varios beneficios al lider, al delegado y al
grupo, entre cllos destacan:

e El probar que el liderazgo no es un egocéntrico monopolio del poder, sino una forma de
estimular y reconocer la capacidad de los demas, demostrando que existen personas a
las que se les tiene fe y confianza, ademas de que es una forma de probar a los futuros
lideres y conformar con cllos una reserva.

e La formacidén de un sentido de responsabilidad en los delegados, estimulando su
iniciativa. entusiasmo. seguridad, orgullo. madurez, capacidad y compromisos con el

grupo.
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e La percepcion que tiene el grupo de su lider, cuando en su ausencia tiene que valorar su
rol, cuando éste entra en un aislamiento en el que tiene que recuperar energias,
entusiasmo o salud.

e El que recibe la delegacién puede probar que es capaz de aumentar su productividad y
sentido de responsabilidad en una jerarquia superior, permitiéndole conocer en otro
nivel sus nuevas capacidades y debilidades.

8. PROPICIAR QUE LOS INTERESES GRUPALES SE IMPONGAN SOBRE LOS INTERESES
PERSONALES.

Los grupos son cspacios psicolégicos construidos por miembros actuales o anteriores que
no son extrafios ni independientes de quiecnes aportan su esfuerzo para mantenerlos
actuales, sélidos y permanentes. Pero tampoco son espacios de comodidad para huéspedes
o usufructuarios que pueden entrar o salir de ellos sin responsabilidades ni preocupaciones
(Curso inicial PAN, 1939).

Por lo anterior, un lider propicia que los intereses y valores del grupo plasmados en: sus
principios de doctrina, estatutos, reglamentos, historia, cultura, identidad, proyectos y
compromisos, se encuentren por encima de los bienes y valores individuales de quienes lo
conforman (Curso inicial PAN, 1939).

Para propiciar que los intereses grupales se impongan sobre los intereses personales, es
necesario que el lider:

e Promueva que sus miembros se unan y cohesiones entre si para formar parte de una
unidad orgdnica; que es el grupo.

e Utilice la unidad y cohesion del grupo como fuente de satisfaccidn, para el
cumplimiento de sus exigencias.y funciones, y desarrolle la posibilidad de que sus
miembros cumplan con ello su destino.

e Promueva al grupo como una jerarquia arménica, que de vida y sea medio para: realizar
propdsitos; cumplir misiones y destino: dar origen a todos los caminos y posibilidades
de realizacion; y que solo pide respeto a su integridad y continuidad como obra que
debe seguir construyéndose y manteniéndose actualizada, con infatigable esfuerzo.

e Tome en cuenta que el grupo es espacio y casa en continua edificacion. donde sus
miembros son los cimientos. muros y paredes. que sosticnen. albergan y custodian los
anhelos e ideales de su interés general. El dia que sus miembros por flojera, cobardia o
traicion le retiren su esfuerzo, todo se vendra abajo aplastando lo que por tanto tiempo
se ha albergado y convertido en historia. cultura y tradicidn, ese dia el grupo no tendra
maiis uso, uttlidad. valor ni destino.

e Reconozca que la preminencia del interés grupal obliga a poner en practica la capacidad
de: organizar, dirigir, dar cauce y estimular a los miembros, con el fin, de alcanzar
responsablemente los logros que se transformarian cn beneficios comunes, y por lo
mismo son mas importantes que los logros personales que cada miembro pueda obtener
por si mismo.

e Cuide del ejercicio de la autoridad, no como si fucra una fuerza fisica, sino como una
fuerza moral, que ticne facultades de conducir segiin la recta razén del grupo para
garantizar y promover los derechos y deberes de sus miembros. favorecicndo de manera
integral a todos v no de manera parcial y privilegiada a unos cuantos.
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* Promueva el cumplimiento y funcionamiento de sus valores comunes, ya que cundo se
pierde la autoridad, se ignoran sus normas, se alteran sus funciones y limites;
sobreviene el caos. la anarquia, la ingobermnabilidad, y con cllo se pude llegar hasta la
autodestruccion.

9. PROPICIAR LA COOPERATIVIDAD A LO INTERNO DEL GRUPO.

Para propiciar la cooperatividad a lo interno de un grupo, el lider requiere de tomar los
referentes doctrinarios y empiricos que diversos autores han aportado a la teoria de los
grupos y del liderazgo y aplicarlos en beneficio de su grupo. En lo doctrinario, resalta el
aporte que ha hecho el cooperativismo, y en la teoria empirica destacan los trabajos
pioneros de Morton Deutsch.

La cooperatividad, es una actividad que tiene sélidos fundamentos probados en lo que es
la practica del cooperativismo, por cllo, la cooperatividad toma del cooperativismo su
sentido de ser y sus valores, para: cubrir necesidades de manera conjunta; obtener mayores
satisfactores y beneficios; despertar el sentido del grupo; restablecer la confianza; fomentar
la ayuda mutua; desalentar revueltas y extremismos; sumar esfuerzos comunitarios y
otorgar identidad; mejorar las condiciones de vida mediante Ia asociacién libre; aumentar
su sentido democratico a favor de todos; lograr afiliacidn adherente; mejorar su sistema de
justicia: distribuir equitativamente sus beneficios; lograr una mayor intcgracion; y por
significarse por su neutralidad politica y religiosa (Eguia, V.F., 1994).

Deutsch. M., (1949) desarrolld una teoria empirica sobre la cooperatividad y la -
competencia. a partir de la cual autores posteriores ahondaron, sobre todo en to relacionado
a la cooperatividad para participar grupalmente y alcanzar las metas, entre sus propuestas
destacan:

e Los miembros que se someten a situaciones cooperativas perciben que logran sus
objetivos, junto con otros miembros que participan en la misma situacién.

e A los miembros cooperadores se les facilita valorizar las acciones de sus compaiieros en
el logro de objetivos comunes, asi como 2 oponerse a las acciones que impidan su
obtencion.

® Los miembros en situaciones cooperativas. son mas scnsibles a: participar con sus
compaficros mediante ayuda mutua; someterse a la coordinacion de esfuerzos;
desarrollar su trabajo con homogeneidad. con relacién a la cantidad de contribuciones;
especializarse en actividades del grupo; soportar mayor presion para la realizaciéon de
las tareas; observar con mads atencién la produccion de sefiales; aceptar tarcas de
intercomunicacién y concordancia; la productividad en términos cualitativos: las
manifestaciones de amistad: la evaluacién favorable sobre su produccion; realizar
mayores funciones grupales; y de percibirse a si mismos como mas capaces de influir
en sus compafieros en la emisiéon de conductas positivas.

La coadyuvancia a lo externo c¢s un complemento con el que el grupo cooperativo
contribuira en el entomo social, sin embargo, actualmente existe poca o nada de estudios
reportados y bibliografia al respecto.
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10. PROPICIAR LA SOLIDADARIDAD DENTRO DEL GRUPO.

La solidaridad, es un valor que predispone a actuar con sentido de comunidad, por lo que la
persona solidaria sabe que su paso por el mundo es una experiencia comunitaria, por ello,
las necesidades, sufrimientos y necesidades ajenas no pueden ser ignoradas, ni su bienestar
puede construirse sin compartir el esfuerzo y disfrute que se realiza en compailia de los
demas (Mora, G.G., 1995)

El lider que trate de consolidar la funcién o razén de ser de su grupo, provoca
dependencias reciprocas entre sus miembros, de tal manera que lo que sucede a un
miembro repercute en el animo de los demas (Ingenieros, J.. 1918; curso inicial PAN,
1939).

Al propiciar la solidaridad et lider provoca:
® Que la solidaridad sea una virtud utilizada para evitar el mal evitable, siendo esto un

cauce que lleva a la armonia, la democracia y la justicia, y actiia como una fuerza que

facilita la persecucion del mismo objetivo por todos los miembros de un grupo.

e El establecimiento de compromisos indisolubles que acumulan voluntades entre una
persona y los demis miembros de su grupo.

e El equilibrio de las fuerzas de su grupo, para que todas las partes desiguales puedan
desarrollar y apoyarse mutuamente conformando una unidad funcional.

e Que los miembros se reconozcan entre si las potencialidades que pueden aportar al
grupo con el fin de alcanzar los fines superiores.

e Que los miembros tengan derechos que sean respetados y obligaciones que scan
cumplidas y evitar los privilegios.

® Que los que disponen de una parte mayor de bienes o servicios compartan
responsablemente una mayor parte de lo que tiencn o saben.

e Que la solidaridad valga por si misma al convertir en derechos lo que la caridad otorga
como favores.

e Que se comparta [a dicha y el orgullo de quien acumula mayores méritos, asi como, la
tristeza que provoca un hecho desfavorable ocurrido a algun miembro del grupo.

e Que se cnfoque en sus dos niveles. La orgdnica, basada en las diferencias que
enriquecen a ambas partes. o la mecdnica. basada en las interrelaciones que aportan
personas semejantes.

11. PROPICIAR LA CREATIVIDAD DEL GRUPO.

Las acciones creativas para llegar a un estado éptimo requieren de seguir un proceso de
transformacién que conllevan una serie de pasos, entre los mas importantes sc ericuentran:
lograr diferenciar claramente la creatividad personal de la del grupo: separar, dividir y
conducir los procesos creativos; impulsar el desarrollo de una atmdsfera generadora de
ideas; y diseflar los apoyos sobre los que descansaran los conceptos creativos (Murakami,
T.. v Nishiwaki, T., 1992). Para Salmon, N., (1998) el arte de ser lider es comprometer a
todos los miembros del grupo en el trabajo creativo.
Para lograr lo anterior, es necesario contar con la funcidn falicitadora del lider, para:
e Impulsar los beneficios que aportan; la visién prictica, la orientaciéon a probar y la
intencion empatica de los miembros.
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Considerar los aportes creativos individuales, conjugarlos y adicionarios para obtener la
creatividad del grupo.

Enlazar la creatividad del grupo con las tecnologias del grupo, para obtener la
creatividad institucional.

Dividir los procesos creativos en cuatro etapas: formulacién de hipétesis; disimilacion;
creacion de conceptos; y cadenas de empatias.

Propiciar el desarrollo de una atmésfera generadora de ideas, que identifique: la
emisién de las ideas individuales y colectivas; los destructores de ideas: y los
promotores de ideas.

Apoyar el desarrollo de las ideas y a los promotores de las mismas, asi como frenar a
los destructores de ideas y construir un ambiente propicio para que los generadores
dominen sobre los destructores de las mismas.

Disefiar un sistema que apoyec las acciones intelectuales generadoras de creatividad y
los conceptos que de ella se deriven.

Propiciar que los miembros que llegan por primera vez a un grupo creativo se adapten y
aporten contribuciones al nivel inicial que impongan las nuevas realidades.

Estimular el potencial creativo y empitico de los miembros, con el fin de obtener
compartidamente mejores resultados.

PROPICIAR LA COMPETITIVIDAD A LO INTERNO Y LA COMPETENCIA A LO
EXTERNO.

Actualmente muchos grupos compiten entre si por alcanzar los mismos objctivos, tal es el
caso de los partidos politicos que compiten por el poder para alcanzar la gobernabilidad y
aplicar sus propuestas con el fin de conducir el desarrollo de la sociedad.

Es la capacidad competitiva el recurso base para alcanzar la penetracidn en la poblacién

blanco a la que va dirigida, y es la competencia, la accion con la cual sc logra consolidar
una idea que ha penetrado en el blanco social al que van dirigidas las propuestas y los
beneficios que oferta el grupo (Medina, E.M., 1993).

Por lo general, el lider impulsa la competitividad a lo intemo del grupo, de la siguiente

manera:

Propiciando una wmejor relacidon entre los miembros y un mecjor mancjo de la
infraestructura del grupo.

Construyendo decisiones de manera conjunta con los miembros y con la parte social a
la que va dirigida.

Influyendo a que los miembros aporten mayor productividad para ¢l logro de objetivos,
vinculando para ello de manera practica y eficiente los recursos del grupo.

Propiciando de manera permanente cn que se imparta capacitacion, adiestramiento y
formacién de recursos humanos. con el fin de aumentar la productividad de los
miembros y la rentabilidad de la infraestructura, de manera responsable, compartida, ¥
realizada al menor costo y tiempo posible.

Incorporar de manecra sistémica todos los factores que incidan en mejorar la
competitividad de manera integral, aumentando para ello el valor agregado a las
acciones que realizan los miembros y a las funciones que aporta la infraestructura.
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e Establecer objetivos para la competitividad de manera dinamica, incluyendo
mecanismos institucionales que determinen responsabilidad y corresponsabilidad de
manera coordinada.

e Definir y plantear junto con el grupo, las politicas para la competitividad que han de
realizar los miembros y la infraestructura que se requiere para ello.

Cuando un lider ha facilitado e impulsado los valores de la competitividad en lo interno
de un grupo, y ha conducido al grupo a lograr consistencia para enfrentar la competencia a
lo externo con otros grupos, se dice que cumple su misidn a favor de la sociedad.

El lider conduce a su grupo a la competencia externa, de acuerdo a lo siguiente:

e Determinando las capacidades del grupo y observando la realidad que mantienen los
posibles escenarios de actuacion. para con ello. ajustar los limites y posibilidades del
grupo a la vision que impone la realidad, con relacion a los requerimientos que exigen;
la conquista de los objetivos y alcance de logros.

e Valorando las actitudes y aptitudes basicas del grupo que lo pueden llevar a la
obtencién de logros, eliminando para ello; los mitos. conflictos, inseguridades y
resistencias que impidan la consecucion de objetivos, y enfrentando la realidad con
valores y espiritu de equipo.

13. PARTICIPAR EN LA SOLUCION DE PROBLEMAS COMUNES.

La participacién de un lider en la solucién de los problemas comunes, lleva siempre a un
punto de conflicto cuando no se separa la funcién del lider con la funcién de miembro. Con
el fin de que la funcién del lider no pierda eficacia y credibilidad cuando participa como
miembro, es necesario que modere su participaciéon (Haiman, F.S., 1972).

Para armonizar la funcién del lider y su participacién como miembro de un grupo, es
necesario que el lider:

e Elimine en lo mayormente posible, tos conflictos que causa el actuar al mismo tiempo
como lider y como miembro que ocupa un rol diferente de forma simultanea.

e Controle algunos deseos, opiniones y sentimientos personales que lo hagan reprimir a
los demas miembros y que ello cause una percepcion de lider injusto.

e Muestre con ¢l ¢jemplo las formas mas aceptadas de ser objetivo. con el fin de no
inclinar su preferencia favoreciendo a unos y afectando a otros, al menos que sca una
decision final, esto es, que ponga a disposicion del grupo su capacidad madura.

e Diferencie sus actos de persona publica y persona privada y adecuarse con ellos a las
circunstancias especificas en las que se participa.

e Elimine cl peligro que representa la dominacién excesiva. cuando se participa con las
ventajas y el prestigio que otorga el doble rol de ser dirigente y miembro.

e Busque la manera en la que combinen sus intereses y opiniones en proporciones
adecuadas con los intereses del grupo, sin que se afecten su participacion como lider y
como miembro con rol distinto.

e Dec prioridad a los demis cuando al mismo tiecmpo desean participar ambos. c¢sto es, si
un miembro y cl lider piden la palabra al mismo tiempo, conviene a los intereses del
grupo que sea el lider ¢l que ceda con cortesia a su compaiicro el primer turmo, pues
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importa mas la forma en la que intervenga el lider como facilitador que el punto de vista
que de cémo miembro.

Propicie con su actitud la construccidon de un espiritu de cordialidad, sensatez y
flexibilidad en el que se desarrolle su participacion.

No ocupe roles de conduccién autoritaria al mismo tiempo que desempeiia un rol de
lider democrético, ya que esto causa confusiéon que en ocasiones es dificil eliminar de la
percepcion de los compaiieros del grupo.

En las actividades que corresponden realizar a otra persona o a otro rol se mantenga
observante de su desempefio, sin duplicar funciones y sdélo participe de manera
subsidiaria, esto es, cuando sea necesario y s6lo por el tiempo que sea necesario, ya que
de otra manera el lider se vera obligado a hacer todo, o de todo, aunque no le
corresponda y con ello causar confusion y holgazaneria social en el grupo.

14. PROPICIAR EL BIEN COMUN GRUPAL.

Gonzalez Luna (1943) ha manifestado que en el cumplimiento del bien comun. el ser
humano encuentra su perfeccionamiento y cumple en convivencia con sus semejantes, la
mision y naturaleza de sus fines, por ello. el conjunto de fines individuales conforman el fin
supremo, llamado; bien comun.

Al propiciar el bien comuin, un lider impulsa:

Su nocién. con el fin de unir con clla orginicamente a los miembros de su grupo. y
cuando sea necesario reconciliarlo en base a la propia nocién de bien comuin.

El mantenimiento, cuidado y vigencia de los elementos que lo conforman, como son: el
anhelo y la esperanza; su historia y tradicidn; su cultura y su concicncia colectiva: su
sistema de libertades y paz; su tolerancia reciproca y esfuerzo conjunto; y sus bienes de
uso comiin, para lograr con ellos su perfeccionamiento individual y social.

Que la honestidad, seguridad, estabilidad y orden justo prevalezcan como un bicn que
sea comtin a sus miembros y por lo mismo comin al grupo.

Que el grupo sea una expresiéon debidamente estructurada, para que en ¢l puedan
expresar con libertad sus miembros toda iniciativa que favorezea su actividad.

Que los miembros de su grupo tengan oportunidades de realizarse; desarrollado su
vocacion de mancra inteligente, libre, responsable, con destino ético, y con ello aporten
un servicio que justifique su legitima misién en la vida.

Que los miembros se respeten entre si, ¥y a4 su vez, que sus autoridades respeten sus
derechos fundamentales, para que cada quien pueda realizar su destino y cumplir sus
aspiraciones, intcreses y el destino del grupo.

La gestién responsable del mayor nimero posible de bienes que faciliten el desarrollo y
bienestar del grupo, sin esperar que ¢llo llegue por motivos del azar.

Que el conjunto organizado de condiciones sociales cumplan su destino para el cual
fueron creados. y los bienes que fueron producidos en esas condiciones orienten sus
beneficios hacia el progreso de sus miembros. fundamentindose en la verdad y la
justicia.

Que los miembros adquieran cualidades necesarias que les permitan participar en la
sociedad y desarrollarse plenamente en lo material y en lo espiritual, subordinando los
bienes materiales individuales a los bienes del grupo.
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15. RESUMEN DE LAS FUNCIONES DEL LIDER.

Varios autores han realizado diversas propuestas sobre lo que consideran son las funciones
del lider, algunos proponen dos ideas centrales, otros un nimero mayor, pero todos tratan
de encontrar principios generales consistentes sobre los cuales se soporta la funcién del
lider.

En el presente trabajo se proponen catorce indicadores sobre las funciones que
desempeiian los lideres, estas son: dirigir y trabajar con el referente ideolégico del grupo;
delegar responsabilidades y participar en la solucidon de problemas comunes; y propiciar en
el grupo: el sentido de identidad; la creacion de ambientes agradables; las relaciones
interpersonales cordiales; la cooperatividad y la solidaridad a lo interno; la creatividad; la
competitividad a lo interno y la competencia a lo externo; que los intereses grupales se
impongan sobre los personales; y el cumplimiento de las acciones que lleven al bien
comun, asi como el disfrute de los bienes que éste construye.




118

CAPITULO 7. RESULTADPOS PRODUCTO DEL LIDERAZGO EFECTIVO.

El cumplimiento del liderazgo efectivo produce a favor de quien lo practica, una seric de
resultados favorables que propician: un incremento de recursos para la solucién de
problemas sociales, ¢l reforzamiento de sus convicciones, el mejoramiento de su
personalidad madura, la adquisicion de reforzadores sociales, el aumento de su valia social,
y en muchos casos. su identidad e imagen funcionan como referente obligado de modelo
social.

El ejercicio del liderazgo efectivo produce un aumento en: el desempefio practico; en la
satisfaccion personal; en las motivaciones ¢ incentivos; en el concepto de si mismo, de su
autoestima, autorrealizacion y crecimiento; en la afirmacién de sus valores; y en el
desarrollo de diferentes tipos de inteligencias, principalmente, las de tipo interpersonal.

A continuacién se presentan algunas variables que integran o bien son resultantes del
¢jercicio del liderazgo efectivo.

1. EVALUACION DEL DESEMPENO.

Un lider es evaluado fundamentalmente por sus méritos, su capacidad, la calidad de sus
rendimientos, y con base en criterios objetivos o en percepciones subjetivas; pero siempre
observando su capacidad este relacionada con la ejecucidn de sus tareas, del rendimiento de
sus funciones y del cumplimiento dc sus responsabilidades. De la eficiencia con la que
cumplan las responsabilidades puede depender el estado que guarde la motivacion, *
esperanza, disposicion y sentido de autoestima que manifiesten los miembros de su grupo
(Schultz, D.P.. 1996).

2. AUMENTO EN LA SATISFACCION PERSONAL.

Al iniciar el Siglo XX, los capataces (hoy supervisores) al asumir sus puestos no recibian
adiestramiento y capacitacién adecuadas a lo que requerian sus funciones directivas, quiza
por ello, ejercian control absoluto sobre sus subordinados a los que contrataban y despedian
sin criterio alguno. ¢llos regulaban la produccion y fijaban sueldos estableciendo un sistema
de abusos de todo tipo que los caracterizaba como verdaderos dictadores, ya que su
autoridad no mostraba ningdan limite, por cllo carccian de las cualidades que actualmente se
observan en un lider efectivo, las empresas en ese tiempo también carecian de
departamentos de relaciones industriales, recursos humanos y sindicatos que defendicran al
trabajador o le propiciaran una vida laboral mas agradable (Schultz, D.P.. 1996).

En las décadas de 1920 y 1930 sc¢ inicia un movimiento en la psicologia laboral apoyado
en los estudios de Hawthorne que centré los objetivos en los empleados y no en la
produccidon, desde entonces esta orientacion del liderazgo no ha dejado de influir en
actividades gerenciales de diversas empresas. El movimiento logré poner en el centro de la
empresa al empleado y éste dejé de ser un simple engranaje en la produccién, a partir de
ello, las empresas empezaron a mostrarse sensibles y estar alertas a las necesidades
personales de sus miembros, asi como de las relaciones interpersonales que entre ellos se
daban, la nueva tarca de ser jefe ya no consistia en conservar o aumentar la produccién,
sino en facilitar la obtencién comtin de metas y favorecer el desarrollo y mejoramiento de
1a vida laboral (Schultz. D.P., 1996).
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Douglas McGregor (1948) presentd una teoria sobre el liderazgo llamada X y Y. La
teoria X, contiene tres postulados que giran sobre el eje de que los subordinados prefieren
someterse a la presion de ser dirigidos. La teoria Y, contiene seis postulados que se centran
en las capacidades que caracterizan al ser humano y por las cuales obtiene satisfactores
(Schuliz, D.P., 1996). Estos postulados son:

e “El gasto de energia fisica y mental en el trabajo es tan natural como el juego o el
descanso™. Por ello, Ia aversidn al trabajo no se da de manera innata, ya que el trabajo
se considera una *‘fuente de satisfaccién.

e La amenaza de ser castigado y el control externo no son los unicos medios por los
cuales una organizacién puede alcanzar los objetivos. ya que casi todos sus miembros
aceptan de manera voluntaria la autodisciplina y el proceso que los hace llegar a las
metas.

e La aceptacidn personal de los objetivos grupales funcionan como un premio ligado al
logro, por cllo, si las necesidades de autorrealizacién quedan satisfechas mediante el
trabajo, el miembro mantendra mayor motivaciéon.

e [La mayoria de las personas cuando se encuentran en condiciones y ambientes
apropiados, no sélo aceptan sino que también buscan las responsabilidades.

e La capacidad para desarrollar un alto grado de imaginacién. ingenio y creatividad
dirigida a la solucién dec problemas, se encuentra ampliamente distribuida en la
poblacién.

e En las situaciones actuales de la vida modema, las capacidades intelectuales de las
personas comunes, no son utilizadas en su totalidad.

De acuerdo a la teoria Y de Douglas se observa que se tiene una mejor imagen de la
condicidén del ser humano, ya que este s¢ aprecia. como: creativo, dinamico, que busca retos
y responsabilidades y que no rechaza al trabajo, por ello, se da un mejor rendimiento y se
obtienen mayores satisfactores ya que la concepcidn que propone dicha teoria se asocia al
movimiento que producen las relaciones humanas y exige la participacion de los empleados
en las decisiones que toman los grupos o las gerencias de las organizaciones.
Actualmente es dificil imaginar un sistema laboral tan rigido y extremista. En muchas
empresas modemas en lugar de mostrar desinterés por los trabajadores aplican técnicas de
relaciones humanas, dando prioridad con cllo, a las necesidades y exigencias de sus
trabajadores (Schultz, D.P., 1996).

3. SATISFACCION EN EL TRABAJO DE GRUPO.

La satisfaccion con el trabajo de grupo, se encuentra estrechamente ligada a la motivacion y
a la moral de la persona. Las satisfacciones y las insatisfaccidnes dependen de muchos
fuctores, entre ellos: los relacionados con la atmésfera del grupo y con las caracteristicas
personales (Schuliz, D.P., 1996).

Actualmente los grupos procuran mejorar las actitudes y sentimientos de sus mlembros
por medio dc las relaciones humanas, ello conlleva a que las tareas se realicen: con mayor
efectividad; con mejores vinculos afectuosos en ¢l grupo; con un aumento en la moral y en
la comunicacién; y con la expresion de sentimientos positivos y negativos respecto al
trabajo del grupo (Schultz, D.P., 1996).
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La satisfaccién en el trabajo de grupo, para muchos significa ausencia de factores
negativos, mas que presencia de factores positivos, como pueden ser: realizar tareas
interesantes, agradables, estimulantes y motivantes. Las necesidades y valores cambiantes
de las nuevas generaciones que se incorporan en los grupos establecidos, modifican las
actitudes e ideas tradicionales de quienes se encuentran en ellos. Unos de los factores mas
importantes para la obtencién de satisfaccion en el trabajo de grupo, son: el respeto mutuo,
el trato justo, y la motivacién adquirida por realizar bien el trabajo (Schultz, D.P_, 1996).

4. MOTIVACION.

Ciertas clase de conductas operan cambios desde el interior de la persona hacia el medio
ambiente, a estas conductas por lo general se les llama de autorreferencia, se originan y
tienen como fin beneficiar al mismo agente, para ello, se producen comportamientos del
tipo de la autorecompensa, autoapercibimiento, autoestimulacién, y otras mas., que se
producen, activan y procesan en base a energias internas; a ello comunmente se le llama
motivacién (Fierro, A., 1983).

Anteriormente los gerentes de las empresas creian que para motivar a los empleados era
suficiente aumentar el sueldo, actualmente este supuesto es sélo una parte de los motivos de
las personas, ya que a través de diferentes épocas el dinero aumenta o disminuye su fuerza
como motivador principal. En épocas de recesion econdmica, cuando encontrar trabajo era
algo dificil, conseguir el alimento para la familia era el motivador mis importante. Por otra
parte, en épocas de bonanza en las que abunda el empleo y los salarios son altos. las
personas no muestran compromiso por permanecer en una posicidon que no les satisface. ni
poner empeiio en lo que les disgusta, por cllo no se preocupan por ser despedidos, ni por
dar su maximo esfuerzo, ya que existen muchas alternativas de empleo (Schuliz, D.P.,
1996).

A partir de 1960 se han observado cambios notablcs con relacién a la autoridad y
muchas personas exteman un creciente rechazo a obedecer ordenes de manera ciega,
resistiéndose a acatar disposiciones de sus superiores, a rechazar estilos de comportamiento
directivo autocritico y a aceptar cada vez mas las alternativas que ofrece la democracia
participativa en la que se toman en cuenta los puntos de vista de los miembros. y que trae
como consecuencia un tipo de motivacion que es perceptible en el animo de los grupos
(Schultz, D.P., 1996). Los tedricos del conductismo asumen quc a partir de la forma en la
que los lideres motivan a sus scguidores se pueden obtener resultados positivos o negativos.
Los resultados positivos estan asociados a reccompensas y los ncgativos estin basados en
castigos (Vidrio, R.F.).

Actualmente. muchos factores sociales han incrementado la necesidad de proporcionar
motivaciones adecuadas a los miembros de un grupo que tienen mas instruccion. con
relacién a sus similares en épocas pasadas. Lo anterior, demuestra que las personas desean
por lo general, desempeiiar roles mads interesantes y con posibilidades mas’ amplias de
motivacion que las aparte de los roles rutinarios y mondtonos, por lo que cada afio crece la
cantidad de quienes sc sienten insatisfechos y frustrados en las posiciones y roles que
desempeifian, a pesar de que hagan bien su trabajo y reciban por ello buena remuneracion,
ya que al dia de hoy las metas econémicas han dejado de ser poco a poco las motivaciones
centrales, para quienes buscar darle mayor sentido a sus vidas (Schultz, D.P., 1996).

Las nuevas generaciones que ingresan a los grupos cstablecidos exigen trabajos que
satisfagan sus motivaciones mas profundas, las cuales no siempre giran en tormo al
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bienestar econdmico, por ello, muchas personas no aceptan trabajos aburridos o cansados,
asi estos sean recompensados con buenos sueldos. Por lo anterior, los grupos o las
empresas se obligan a proporcionar mas significativas e interesantes motivaciones, con el
fin de que los miembros o su personal se sientan mayormente interesados y contentos, y
bajar con ello los indices de rotacién, ausentismo, productividad defectuosa, holgazaneria y
sabotaje (Schultz, D.P., 1996).

La supervivencia de muchos grupos y empresas dependen principalmente de la
motivacién de sus miembros, esto es, si no son motivados o no encuentran motivadores en
el ambiente de realizacién, no produciran los rendimientos necesarios, por muy bien
seleccionados y entrenados que estén sus micmbros, asi se tenga un equipo de trabajo muy
modemo y eficaz (Schultz, D.P., 1996).

La motivacién, de manera sencilla se encuentra vinculada a conductas como:
puntualidad. rebasar cuotas de produccién, y desarrollar conductas de cortesia, sin
embargo, la motivacion humana es un asunto complejo en el que intervienen varias
variables que sustentan su estabilidad en aspectos situacionales, que reflejan el
cumplimiento o ausencia de problemas, nccesidades o descos que actiian oscilando de
formas complementarias a formas contradictorias (Schultz, D.P., 1996).

Para que una persona realice lo que otra pide, existen dos opciones: la coercién y la
motivacion. El uso de la coercidn resulta poco productiva, a pesar de que los falsos lideres
la aplican con mucha generalidad, obteniendo continuas negativas y respuestas destinadas
al fracaso, y¥a que se puede ordenar a una persona, pero depende de clla si cumple la orden,
si la cumple a medias o se niega a cumplirla (Nelligan, M.. 1999).

El lider auténtico considera que no basta dar una orden sino que tiene que estimular a la
persona: dedicando parte de su tiempo en comunicarse con ella; motivarla; estimularla;
reconocerle sus buenas acciones: brindarle amistad y afecto, darle apoyo, respaldo y
consejo; estos es, invertir tiempo en clla y hacer de la motivacion un aliado en actualizacidn
continua (Nelligan, M.. 1999).

Actualmente existen varias teorias que vinculan a la motivacién con diversos aspectos,
entre ellos destacan, las basadas en: la necesidad de logro; Ia jerarquia de necesidades; las
necesidades de existencia, relaciones y crecimicnto; la satisfacciéon con el trabajo; el
enriquecimiento en el trabajo; las caracteristicas del puesto; las expectativas; el
establecimiento de las metas; y la equidad (Schultz, D.P., 1996).

S, ADQUISICION Y VALOR DE LOS INCENTIVOS.

Las teorias de la motivacion adquirida, hasta antes de 1940 giraban principalmente entorno
de los incentivos (Diserens y Vaughn. 1931; Dashiell, 1935). Los incentivos se refieren
principalmente a objetos o situaciones recompensantes que se otorgan como estimulo y
recconocimiento a la obtencidn de bucnos resultados producto del ejercicio de la
competencia, cooperacidon y/o responsabilidad, y se usa con el propdsito de mantener o
incrementar la motivacion a la ejecucion de tareas (Cofer, C.N., y Appley, M.H., 1978).
Los primeros incentivos se utilizaron para resolver problemas relativamente pricticos
que servian de control de las tareas escolares. industriales y en los factores sociales, que
influian sobre las conductas de gjecucién individual o de grupo. Dentro de la ecjecucién
individual se ubican: el conocimiento de los resultados, la alabanza y la reprobacion.
Dentro de la gjecucion social se ubican: el aliento y el desaliento, la influencia que ejercen
otras personas, la rivalidad, la cooperacidon y la competencia. Actualmente los sistemas de
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incentivos se han sofisticado, tanto en lo tedrico, como en los métodos para su
implementacién y monitoreo (Cofer, C.N., y Appley, M.H., 1978).

Tener conocimiento previo de los resultados que se tratan de alcanzar, funciona como un
incentivo que ayuda a reaccionar mas ripidamente y a alcanzar mejores resultados que
cuando no se conocen, ello se atribuye al efecto que causa; el interés, la atencion, la
evitacion de la fatiga y el aburrimiento. Conocer los posibles resultados proporciona
estandares que sirven de referencia para mejorar ejecuciones anteriores (Cofer, C.N., y
Appley, M.H., 1978).

La alabanza, reprobacién o culpa, son procedimientos utilizados en la experimentacién y
la experiencia prictica que han dado resultados tendientes a mejorar posteriores ejecuciones
a partir de que los resultados son alabados o recriminados, por lo que estos tipos de
ejecuciones personales tienden a mejorar los resultados cuando se aplica cualquiera de los
dos incentivos, aunque los resultados de su aplicacién dependen en mucho: del lugar, el
ambiente y la persona que los aplica (Cofer, C.N., y Appley, M.H., 1978).

Los sentimientos relacionados con los éxitos o fracasos previos pueden utilizarse como
incentivos para superar las predicciones ante las nuevas ¢jecuciones, enfrentar nuevos retos
y mejorar las relaciones interpersonales e intergrupales que formen parte de un nivel al que
se aspira llegar (Sucteliffe, 1955). Por su parte, los fracasos producto de experiencias. sean
intrascendentes o traumaticas, provocan una reduccion en el nivel de aspiraciones. pueden
utilizarse como incentivos con el fin de recuperar o incrementar las aspiraciones (Lewin y
cols, 1944; Child y Whiting, 1949).

El hecho de que otros miembros del grupo alcancen logros, afecta el establecimiento y
conquista de las metas, por cllo, la presion o influencia de otros, junto con las diferencias
individuales y de edad. la historia de éxitos y fracasos en otras actividades, funcionan como
incentivos individuales. Caso similar ocurre con la rivalidad. la cooperatividad y
competencia (Cofer, C.N.. y Appley, M.H., 1978).

El conocimiento previo de posibles resultados, la alabanza, la critica. 1a culpa, el aliento,
cl desaliento. la cooperacién. la competencia y la influencia o presion que ejercen otras
personas. conforman un repertorio de incentivos, con los cuales puede el lider aumentar sus
aspiraciones y la ejecucion de sus tareas.

Para Goleman (1995) la critica puede ser un procedimiento ingenioso en la
retroalimentacion si esta se plantea de una manera atil utilizando las siguientes conductas;
ser especifico. ofrecer una solucidon, mostrarse sensible, y que se este presente al momento
de darla, y si esta ocurre cara a cara resulta mcjor.

Levinson, ofrece tres formas de beneficiarse con la critica o con los consejos
emocionales: Primero. se tiene que considerar la informacion valiosa con las que se puedan
hacer mejor las cosas. Segundo. considerar a la critica como una oportunidad de trabajar
para resolver los problemas que sc prescnten. Tercero. esperar el impulso de una actitud
defensiva antes de asumir responsabilidades. Para Goleman, la peor manera de motivar a
alguien es expresarse en forma de ataques personales, mas dificil resulta si estos llevan una
dosis de disgusto, desdén, y de sarcasmo, pues éstas tienden a llevar a la persona a la
evasion de responsabilidades y a sentirse tratado injustamente (Goleman, D., 1995).
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6. AFIRMACION DE LA AUTOESTIMA, LA AUTORREALIZACION Y EL CRECIMIENTO.

Abraham Maslow (1970) formuldé una teoria motivacional basada en un modelo de cinco
niveles, en ella sostuvo, que las necesidades y deseos de las personas se realizan de manera
ascendente, a ello le llamé: jerarquia de necesidades.

Clayton Alderfer (1972) postuld una teoria de tres niveles parecida a la de Maslow, a
ella la llamé: necesidades de existencia, relaciones y crecimiento (Schultz, D.P., 1996).

Para Maslow, las personas siempre desean mejores condiciones de vida, es por ello, que
desean siempre lo que no tienen, por lo que cuando una necesidad ha sido cubierta no
puede seguir siendo un motivo a conquistar, por cllo, las personas a veces sin causa
aparente se imponen nuevas necesidades. Esto ¢s, cubren primero las necesidades de los
niveles inferiores y continian hasta llegar al nivel superior. Las cinco necesidades
consideradas por Maslow son: fisiolégicas, de seguridad, de pertenencia, de estimacién y
de autorrealizacion (Schultz, D.P., 1996).

Las necesidades de estimuacion son de tipo personal y sc¢ conforman por alcanzar el
respeto por si mismo, el reconocimiento, el aprecio y el éxito. Es en este nivel en el que se
adquicre un sentido profundo de la autoestima y cuando esta se logra, incluso se puede
prescindir de simbolos externos conquistados, como pueden ser: el prestigio y ¢l éxito. Las
necesidades de awtorrealizacion, ocupan el maximo nivel de la jerarquia en el que se
encuentran la realizacién personal. que incluye, transformar en realidad los anhelos que se
rcalizan utilizando para ello las posibilidades y capacidades propias (Schultz, D.P., 1996).

Para Clayton Alderfer existen tres necesidades primarias: de existencia, de relaciones y
de crecimiento. L.a necesidad de crecimiento ocupa el nivel superior que se pueda alcanzar
y se centra en el desarrollo del Yo y cl progreso personal. Estos se logran cuando las
personas aprovechan al maximo sus qapacidades. A esta categoria pertenece la autoestima y
la autorrealizacién propuestas por Maslow (Schultz, D.P., 1996).

En la historia de las investigaciones sobre motivacién, varios autores han escrito sobre el
tema de la autorrealizacién. llamandola por ¢! mismo nombre o con conceptos similares.
entre ellos destacan: Kurt Goldstein (1939) autorrealizacion; Erich Fromm (1941)
orientacién productiva: Prescott Lecky (1945) personalidad unificadora y autoconsistencia;
Donald Snygg y Arthur Combs (1949) preservacién y mecjoramiento del yo
fenomenologico; Karen Homey (1950) persona auténoma; Carl Rogers (1951) realizacion,
mantenimiento y mejoramiento del organismo que experimenta, (1955b) persona en total
funcionamiento; Rollo May (1953) scr existencial: Abraham Maslow (1954)
autorrealizacién; y Gordon W. Allport (1955) volverse creador (Cofer, C.N., y Appley,
M.H., 1978).

Maslow (1954) realizé una lista de quince caracteristicas empiricas que distinguen y
caracterizan a las personas autorrealizadas y que presentan simulitud con las propuestas
realizadas por Erich Fromm (Cofer, C.N., y Appley, M.H., 1978).

7. MEJORAMIENTO DEL CONCEPTO DE Si MISMO.

En diferentes procesos y actividades de grupo, el lider se plantea asi mismo las diferentes
acciones que tiene que enfrentar y por las que tiene que optar, estando muchas veces frente
a si mismo, sobre todo cuando tiene que tomar decisiones ante circunstancias y
contingencias que obligan por premura de tiempo a no consultar ni compartir
responsabilidades, pero que se tiene que actuar en el momento.
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Carl Rogers (1942, 1951, 1959, 1961) es uno de los tedricos mas importantes del
concepto de “si mismo™ y en sus estudios encontrd que este concepto se conforma de varios
eventos propios que no son ficiles de compartir, entre ellos destacan: la autoatencion,
autopercepcion, autoenjuiciamiento, autoaceptacién y autoestima (Fierro, A., 1983).

El si mismo, ha formado parte de una tradicion fenomenolégica, clinica y cognoscitiva.
Las distinciones que presenta el concepto de si mismo se ubican en lo real y lo ideal. Lo
real se refiere a como es uno, lo ideal a como quiere ser. La distancia entre uno y otro se
ubican en las formas en las que se presentan la autoestima y la autoaceptacion, asi como en
los ajustes o desajustes que provocan su distancia, y como se manifiestan su congruencia o
discrepancia entre el si mismo y la experiencia a la que se someta (Fierro, A., 1983).

A pesar de que el concepto de *si mismo™ es generalmente estable, en un proceso de
interaccién puede ajustarse o desviarse en su trayecto del yo real al yo ideal. requiriendo
modificaciones por parte de la experiencia, el autorefuerzo, la autoestima y la
autoaceptacion (Fierro, A., 1983).

La evaluacién del autoconcepto y/o autoestima son variados, pero generalmente se
refieren a autoatribuirse o excluirse de autocalificaciones que se obtienen mediante la
identificacién por contraste ante la presentacion de un repertorio de adjetivos bipolares que
ubican a la persona en las situaciones de como se ve a si mismo y como se quisiera ver,
autoaceptandose, manteniendo autosatisfactores y adquiriendo conductas autodirectrices
(Fierro. A., 1983).

El concepto de *‘si mismo™ forma parte de las conductas de autorreferencia y se
construye a partir del: autorrefuerzo, autocontrol, autopercepcion, y la autoconciencia,

Ademas de Carl Rogers, han trabajado sobre el concepto de si mismo los siguientes
autores: Block y Thomas (1955), Coopersmith (1959, 1967), Lowe (1961). Crowne y
Stephens (1961), Epstein (1973). Fischhoff (1975), Greenwald (1980), y Fierro (1982).

El lider presenta una gran cantidad de conductas de autoreferencia que lo apoyan y lo
hacen sentir que puede realizar ejercicios cotidianos a favor del grupo, sobre todo cuando
tiene que reflexionar sobre los avances a las metas, cn las relaciones interpersonales ¢
intergrupales.

8. MEJORANMIENTO DE LAS INTELIGENCIAS.

Tradicionalmente la intcligencia se ha definido desde enfoques muy diversos y con
contenidos poco homogéneos. Actualmente gravitan en cl concepto de inteligencia varias
definiciones que a través del tiempo han propuesto diferentes autores, entre cllos destacan:
Binet (1905), Terman (1921), Spearman (1927). Thorndike (1927), Thurstone (1938).
Vernon (1950), Burt (1955), Wechsler (1958), Cattell (1963), Guilford (1967), Wesman
(1968), Piaget (1969), Jennsen (1970), Goleman (1995), y Shapiro (1997).

Binet (1905) considerd a la inteligencia como un conjunto de facultades que se utilizan
para adaptarse a las circunstancias, entre ellas destacan: el juicio, el sentido comin, la
iniciativa y la habilidad personal. Terman (1921) la define como la habilidad para ltevar a
cabo conceptos abstractos. Wechsler (1958) la define como **la capacidad global o conjunto
del individuo para actuar con un propdésito determinado, pensar racionalmente y enfrentarse
con su medio ambiente en forma efectiva™. Para Piaget (1969) “es una prolongacién de la
adaptacién biolégica constituida por los procesos de asimilacion y acomodacion (Sattler,
J.M., 1981).
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Con la entrada y permanencia de las escalas de inteligencia de Wechsler (WISC,
WPPSI, WALIS) se consolidé la inteligencia como una facultad humana de gran importancia
y su bateria como una de las mas consistentes del mundo. Dicha prueba mide dos tipos
generales de inteligencia; la verbal y la de ejecucién. La medicién de estos dos tipos y sus
respectivas subpruebas se representan en término de coeficiente intelectual, también
llamado CI. El concepto CI por muchas décadas ha estado en un lugar de honor por parte de
la psicometria, sin embargo, actualmente se habla mucho del surgimiento del coeficiente
emocional o CE, que pese a su reciente fama, y a estar respaldado por una teoria que cada
dia se fortalece, la inteligencia emocional no cuenta con instrumentos de medicién
normalizado, que pueda ocupar en corto tiempo el lugar y el mercado que ocupa
actualmente el CI, la razén mas importante es que madurar, difundir y aprender una teoria
de este tipo lleva bastante tiempo. ademas que construir las normas para una amplia
cobertura geografica y diferentes tipos de culturas, requiere de una gran inversion de
tiempo.

Howard Gardner (1983) refutd el punto de vista que tradicionalmente ha sostenido la
escuela del coeficiente intelectual (CI) y planted que no existe una sola clase de inteligencia
que vincule a las personas con el éxito en la vida, y por cllo propone un espectro de siete
variedades de inteligencias, su lista incluye: la facilidad verbal, la légica matematica, la
capacidad espacial, el genio cinestésico. el talento musical. las destrezas interpersonales y
la capacidad intrapsiquica. Al conjunto conformado por las destrezas interpersonales y
capacidades intrapsiquicas las llamd: inteligencias personales, en cllas s¢ encuadran las
caracteristicas y potencialidades que posecen los lideres (Goleman, D., 1995).

Gardner (1989) propuso un modelo de inteligencias personales que es retomado por la
corriente de la inteligencia emocional. y se caracteriza por describir tres tipos de
inteligencias personales y una mds quc se comparte entre las personas. Los tres tipos
propios son: intrapersonales, personal, e interpersonal. El tipo de inteligencia que se
comparte con otras personas e¢s llamada inteligencia grupal o social.

Gardner (1989) manifestd que la inteligencia intrapersonal es una capacidad correlativa,
que sc dirige hacia el interior de las personas para formar un modelo realista de si mismo
que sea capaz dec operar eficazmente como parte del autoconocimiento; que incluye los
sentimientos propios. su capacidad para reconocerlos y la posibilidad de recurrir a ellos
para encontrar satisfacciones interiores que armonicen y guien la vida, a pantir de
sentimientos y cogniciones auténticas (Goleman, D.. 1995).

Gardner (1989) definid la inteligencia personal. como: la capacidad para comprender a
los demiis, saber de sus motivos, de cdmo operan éstos, y como trabajan cooperativamente.
Este tipo de inteligencia desarrolla una capacidad cognitiva-cientifica, que se encuentra
poco explorada, quizd por ser muy reciente el modelo que la contiene, sin embargo, se
refiere a la comprension de uno mismo con relacién a los demas, relacionandose con
motivos, hdbitos de trabajo, llevirsela bien con los demas, y dirigir la propia vida de
manera perspicaz, con humor, discernimiento, y con deseos de relacionarse con otras
personas (Goleman. D., 1995).

La inteligencia interpersonal, se conoce como la capacidad para comprender a los
demas, saber que los motiva, como trabajan cooperativamente, como operan. e incluyen
habilidades para discemrnir, responder adecuadamente con humor y temperamento a los
deseos y motivaciones de los demas. La inteligencia interpersonal, la conforman cuatro
habilidades: *cl liderazgo. la capacidad de cultivar relaciones y mantener amistades, la
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capacidad de resolver conflictos y las destrezas para el anilisis social” (Goleman, D.,
1995). . '

La prdctica del liderazgo implica el desarrollo de varios tipos de inteligencia, sean estas
las detectadas por la escala de Wechsler y referidas como coeficiente intelectual (CI), o las
promovidas por la escuela de la inteligencia emocional y referidas como coeficiente
emocional (CE).

9. RESUMEN DE RESULTADOS PRODUCTO DEL LIDERAZGO EFECTIVO.

Cuando un lider ha alcanzado de manera satisfactoria las metas propuestas por el grupo,
observa cierto incremento en algunas de sus conductas producto del resultado de su
liderazgo efectivo.

La evaluacién de un lider se funda principalmente; en el mérito, y en la capacidad y
calidad de sus rendimientos basados en la ejecucién de sus tareas y cumplimiento de sus
funciones y responsabilidades.

El lider observa un aumento en su satisfaccién personal, dependiendo la forma en la que
se capacite, desarrolle y ejercite sus capacidades facilitadoras tendientes a conquistar las
metas comunes. Contribuye también a su satisfaccion personal. el mejoramiento de los
vinculos en las relaciones humanas que propicien el compartir afectos, motivos y moral
comiin, con los demas miembros del grupo.

Las motivaciones principales del lider giran principalmente en el desempefio de los roles
que le den mayor sentido a su vida por medio de su realizacién personal, a partir de ella,
tienden a motivar a sus compaileros con el fin de lograr el megjor ambiente posible de
desarrollo., y con ello, la obtenciéon de satisfactores para la realizaciéon comun, con los
cuales todos los miembros; afirmen su autoestima, su autorrealizacién, propicien su
crecimiento humano, ¥y mejoren la imagen de si mismos.

El ejercicio del liderazgo efectivo, produce una serie de satisfactores recompensantes
que benefician la responsabilidad y 1a motivacion de quienes lo gjercen.

Funcionan como incentivos del liderazgo: el conocimiento, la alabanza, la critica. el
aliento, el desaliento, 1a influencia o presion de los demas, la rivalidad, la cooperatividad, la
competencia, el reforzamiento de la autoestima, la autoaceptacion. y la valoracién positiva
de su imagen personal. principalmente.
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CAPITULO 8. DESVIACIONES DEL LIDERAZGO.

Como ya se seilald en capitulos anteriores. el lider efectivo es alguien que conoce los
antecedentes, fundacién e historia de su grupo, asi como, su referente ideoldgico, sus
valores y normas, su cultura ¢ identidad, sus actitudes y sistemas de comunicacion, sus
ambientes de desarrollo, sus consistencias y fuerzas, sus potencialidades y ventajas, sus
aspiraciones y sistemas de planeacién y control, sus sistemas de decisiones y de
participacion, asi como las metas a las que quiere llegar el grupo basado en sus anhelos
comunes,

Sabe también que existen sistemas de seleccién y formacion de lideres, de los obsticulos
que afectan el desarrollo, de los rasgos de personalidad que favorecen al liderazgo efectivo,
de la importancia de crear ambientes de realizacién agradables, de fomentar relaciones
interpersonales e intergrupales cordiales, de propiciar solidaridad, creatividad,
competitividad y en general facilitar y conquistar el bien comun grupal.

Sin embargo, a pesar de saber y tener como referencia todo lo anterior, cuando desvia
sus objetivos, incumple sus responsabilidades y sc¢ niega a realizar el bien comun util, para
dirigir sus actividades por medio decl mando y la persuacion hacia la obtencién del bien
personal titil, perdiendo con cllo. las propiedades de la eficiencia y eficacia, al tiempo que
gana caracteristicas no compatibles con los demas., como son; el placer, el poder, el
prestigio, el reconocimiento y ¢l estatus.

Los diferentes caminos que toma cl lider para alcjarse de la efectividad son tres:
primero, los que involucran a sus caracteristicas personales; segundo, los que producen
desgaste y que ademis son permitidos y aceptados por el grupo; y, tercero, los que la
combinacion producida por la debilidad del grupo y la fuerza que el lider logra imponer,
sea por presion o por ejercer influencia.

Las desviaciones que se proyectan dependiendo de las caracteristicas personales del
lider. son: megalomania, caudillismo, corrupcidn, oportunismo. traicion, venta, chantaje,
impostura y agitacién.

Las desviaciones que se proyectan por la combinacion de desgaste del liderazgo y
porque el grupo asi lo permite, son dos; vitalicio y senilidad.

Las desviaciones relativas a lo que la debilidad del grupo permite y se conjugan con la
fuerza o influencia que el lider impone, son: cl liderazgo por disciplina y obediencia
externa. el golpismo. el caciquismo. y 1a dictadura.

Los diferentes tipos dc desviaciones propician cn su conjunto:

Que se presente confusidn en el grupo;

Que deje de ser prioritario el objetivo grupal:

Que se inicie o se continitie la descomposicion del grupo:

Que bajen los rendimientos ¥ la satisfacciéon del grupo, y del lider formal;

Que los anhelos de los miecmbros y del grupo pierdan importancia;

Que se presenten pleitos y discusiones innecesarias al interior del grupo;

Que nazcan estructuras paralelas dentro del grupo, o al menos compitan fuertemente los
liderazgos: formal y real;

Que baje la simpatia que se recibe del exterior del grupo;

Que el grupo termine aplicando correctivos legales. estatutarios o reglamentarios de
manera ineficiente.
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SECCION A. DE ACUERDO A LAS CARACTERISTICAS PERSONALES DEL
LIDER.

1. MEGALOMANIACO.

El lider que se algja de la efectividad y tiende hacia la megalomania, se caracteriza por
presentar:

e Estados o episodios de mania; y

e Delirios de grandeza.

La megalomania, es considerada como una manifestacion caracterizada por una
orientacién hacia la grandeza o por el delirio de grandeza (Grijalvo, Gran diccionario, 1998,
Visién, 1997).

Los estados o episodios de mania, se presentan en personas que muestran:

e Ser menos reservadas que antes ¥ mas exhibicionistas, explosivos, irreflexivos,
impulsivos, despilfarradores, con tendencia a la seduccién, su humor se vuelve mas
alegre y excitado, pierde capacidad de asociacién y en el discurso y por ¢l decaimiento
de su moral sexual (Bosselman, 1967).

e Estrés, y a quienes los desastres ambientales o la falta de suefio les pueden producir
episodios de mania cuando se encuentran en estados vulnerables (Sarason y Sarason,
1996).

e Agitacidén y tendencia al furor, a la extravagancia, ¥ a la preocupacién caprichosa por
una cosa determinada (Gran diccionario enciclopédico ilustrado, 1979).

e Sobreexcitacién permanente de las facultades intelectuales y morales (Visual, 1997).

Los delirios se caracterizan por:

e La existencia de confusién, desorientacién, perturbacién o perdida del sentido de la
realidad, lo que trae como consecuencia que las personas no funcionen adecuadamente
(Sarason y Sarason, 1996).

e Un desorden en las facultades intelectuales caracterizado por una serie de idcas erréneas
que no coinciden con las evidencias (Merani, L.A., 1979).

. e Una interpretacién errénea de la realidad. que a pesar de que exista una evidencia clara
de contrariedad. no se pucde evitar. Los delirios incluyen pensamientos que hacen que
las personas crean que estan bajo la influencia de alguna fuerza externa y algunas veces
se asocian a comportamicntos violentos que dafian a otras personas (Brellak y Small,
1980).

El lider megalomaniaco es considerado por Nelligan (1999) como un falsos lider
compuesto por los tipos: arrogante y grandioso. El arrogarnte, se caracteriza por inflar su
sentido de importancia, exagerar sus propias habilidades y cometer por ello grandes errores.
El grandioso, sc encuentra alterado por delirios de grandeza.

2. CAUDILLO.

El lider que se aleja de la efectividad y tiende hacia el caudillismo, se caracteriza por:
e Dirigir en base a su prestigio personal;
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Mandar y dar ordenes impresionando a los demas;

Utitlizar gritos, regailos y desplantes como parte de su forma de mando;

Ser cabeza y guia que muestra un sentido superioridad;

Imponer sus designios con cierto grado de autoritarismo y en ocasiones hasta con
tirania (Diccionario Academia., 1995; Gran diccionario Grijalvo, 1998; Nelligan, M.,
1999).

3. CORRUPTO.

El lider que se aleja de la efectividad y tiende hacia la corrupciéon, se caracteriza por

realizar:

® Actos que lleven la intencién de corromper;

e Falsificaciones o alteraciones de escritos o actos en los que se abuse;

e Actos contrarios a la ley o a las buenas costumbres (Diccionario academia, 1995; Gran
diccionario Grijalvo, 1998).

Para Nelligan, M., (1999) un lider corrupto tiene como meta desviar parte del
presupuesto de una organizacién hacia su cuenta personal con el fin de alcanzar su meta,
para ello, tiene que acomodar, ajustar o alterar varios procesos a sus conveniencias y con
cllo obtener los beneficios que se propone, asi tenga que desprestigiar, contaminar o
COrTOMmpeEr a otros.

4. OPORTUNISTA.

El lider que se aleja de la efectividad.y tiende hacia el oportunismo, se caracteriza por:

e Valorar y aprovechar las circunstancias que le son favorables y con ellas actuar en
beneficio personal;

e Actuar sobre las coyunturas que le facilitan las circunstancias y las fallas o debilidades
que le presentan de los demas, asi como el aprovechar las oportunidades para revertir o
canalizar beneficios a su favor;

e Valorar los aspectos tiacticos que le imponen los tiempos y lugares, sobre los
estratégicos y doctrinales que le impone la ética o la moral, ¥ actuar en consecuencia a
su favor;

® Sacrificar los principios e ideologia y adoptar actitudes de conveniencia, que lo adapten
favorablemente a nucvas circunstancias donde obtenga beneficios inesperados a su
favor que le brinden comodidad;

e Ser partidario de hacer que las cosas sucedan en los tiempos en que convengan a los
prop6sitos que le convengan o le traigan satisfactores, comodidades o ventajas (Léxico
hispano. 1980; Diccionario academia, 1995; Gran diccionario Grijalvo, 1998).

5. TRAIDOR.

El lider que sc alegja de la efectividad y tiende hacia la traicion, se caracteriza por:
e Cometer un delito o violar la fidelidad debida o esperada;
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Mostrar deslealtad o cometer una falta de manera consciente y voluntaria en contra de
personas, grupos, instituciones o el Estado, a pesar de que del lider se espere lo
contrario en el cumplimiento de su deber;

Delatar por cobardia, deslealtad o por depravacién detestable y en forma alevosa a
quien o quienes son objeto de confianza;

Mostrar reacciones imprevistas e inesperadas en contra de otros;

Romper la confianza o la fidelidad con actos que impliquen percibirse en una posicién
distinta antagdnicamente a la esperada;

Mostrar actitudes inofensivas y actuar con actitudes daiiinas;

Romper con la fidelidad, lealtad o el honor que se debe tener, guardar o respetar;

Faltar alevosamente a la confianza, obediencia y fidelidad de forma irracional (Léxico
hispano, 1980; Diccionario academia. 1995; Gran diccionario Grijalvo, 1999).

VENDIDO.

El lider que se aleja de la efectividad y tiende a venderse, se caracteriza por:

7.

Sacar provecho de algo que cambia por dinero u otros beneficios;

Obtener algin provecho por intercambiar algin bien que no es negociable, comerciable
o intercambiable;

Dejarse corromper o sobomar; devaluando, alterando o destruyendo su dignidad, a
cambio de dinero u otra prebenda; -
Faltar a la confianza que otorga la amistad a cambio de un valor material;

Hacer que cueste mas esfuerzo conseguir algo que no vale lo que cuesta;

Poner dificultades a algo que otros pretenden hacer, con el fin de obtener ventajas que
favorezcan a otros ¥ por las cuales se pueda cobrar por la desviacion de un servicio que
resulte adicional;

Ser infiel. desleal o traidor a quien gratifica por una conducta esperada y entregar dicha
conducta a contrarios. adversarios 1 opositores;

Traspasar a traicion la propiedad o un bien de algo, por una gratificacion convenida;
Dejarse sobornar poniendo en riesgo los valores personales y sacrificando beneficios a
largo plazo. a cambio de la obtencion de satisfactores, placeres o dinero (Léxico
hispano. 1980; Diccionario academia. 1995; Gran diccionario Grijalvo, 1999).

CHANTAJISTA.

El lider que se aleja de la efectividad y tiende hacia el chantaje, se caracteriza por:

Amenazar o difamar puiblicamente, con el fin de causar dafio contra alguna persona, con
el fin de obtener algtin provecho por ello;

Presionar o ejercer influencia mediante amenaza, con el fin de castigar a alguien que
obra en un sentido determinado;

Estafar bajo amenaza de revelar cosas o situaciones que afecten el honor, la dignidad, el
respeto o la libertad de alguien (Léxico hispano, 1980, Gran diccionario Grijaivo,
1998).

Manipular a las personas de una manera cinica, conduciendo a los demas hacia por ¢l
camino que el quiere y llevarlos a la metas que ¢l decide (Albertoni, 1995).
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No actuar para mejorar el estado de beneficios de los demais, ademas de explotar lo peor
de aquellos que los siguen, asi como envolver a los demas con su cinismo y actos de
corrupcidén (Albertoni, 1995).

IMPOSTOR.

El lider que se aleja de la efectividad y tiende a ser impostor, se caracteriza por:

9.

Imponer mediante calumnia, fuerza o maiia, algo que es falso;

Embabucar, disimulando con facilidad o engafio, algo que se atribuye falsa y
maliciosamente;

Fingir o engaifiar con apariencia de verdad o alterando su sentido;

Ocupar el lugar de otro de manera fraudulenta o utilizando para ello malas artes;
Substituir u ocupar mediante engafio una posicién que no le corresponde (Léxico
hispano, 1980; Diccionario academia, 1995; Gran diccionario Grijalvo, 1998).

AGITADOR.

El lider que se algja de la efectividad y tiende hacia la agitacion, se caracteriza por:

10.

Detectar focos de descontento e iniciar con ello una revuelta contra la autoridad;
Promover el descontento aumentando la turbulencia en el seno de un grupo;

Dedicarse a difundir el descontento y promover disturbios contra instituciones o un
régimen;

Mover, alterar y excitar con fuerza continua la inquietud gue muestre un movimiento
social;

Inducir a la violencia provocando movimientos de inquietud;

Hacer, volver agil o provocar que algo se mueva con facilidad hacia las metas de quien
agita (Léxico hispano, 1980; Diccionario academia, 1995; Gran diccionario Grijalvo,
1999).

SECCION B. DE ACUERDO AL DESGASTE DEL LIDERAZGO Y
PORQUE EL GRUPO LO PERMITE.

VITALICIO.

El lider que sec aleja de la efectividad y tiende hacia el liderazgo vitalicio, se caracteriza por:

Ejercer el liderazgo de por vida, sin importar las cualidades con las que la ejerza y sin
dar importancia a la actualizacioén constante que requiere su funcion;

Disfrutar de una renta de por vida, basada en los méritos y reconocimientos del pasado.
pero sin garantizar mejores cxpectativas para el futuro (Léxico hispano, 1980;
Diccionario academia, 1995; Gran diccionario Grijalvo, 1998). .

SENIL

El lider que se aleja de la efectividad y tiende hacia la senilidad, se caracteriza por:

Reducir la vitalidad que requiere la funcion del lider:
Rcalizar actos de evidente caducidad, con manifestaciones fuera de tiempo y de lugar;
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Asociar el deterioro del liderazgo al deterioro de la salud o de la movilidad social;
Presentar formas envejecidas de conduccién, sin que cl lider perciba desventajas
aparentes (Léxico hispano, 1980; Diccionario academia, 1995).

SECCION C. PORQUE EL GRUPO LO PERMITE Y SE IMPONE LA
FUERZA DEL LIDER.

DISCIPLINA Y OBEDIENCIA EXTERNA.,

El lider que se aleja de la efectividad y tiende a disciplinarse y obedecer a lo externo del
grupo, se caracteriza por:

13.

Manifestar obediencia y sometimiento a reglas de agentes externos al grupo que liderea;
Aceptar pautas de comportamiento provenientes de fuera del grupo. sin cuestionar los
motivos y consecuencias que su implementacion pueda tener en el grupo que liderea;
Recibir instrucciones cumpliendo Ia voluntad del que manda, asi sea un agente extemo
al grupo donde se aplique la orden;

Manifestar sumision a ordenes exteriores que provengan de quien considera superior
jerarquicamente, y aplicarlas a los subordinados que conforman el grupo que liderea
(Léxico hispano, 1980; Diccionario academia, 1995; Gran diccionario Grijalvo. 1998).

GOLPISTA.

El lider que se aleja de la efectividad y tiende a ser golpista, se caracteriza por:

14,

Provocar choques de manera improvista, mediante la utilizacién de jugadas sucias o
acciones innobles, en contra de lideres formales o grupos establecidos;

Desencadenar acciones inesperadas o por sorpresa en contra de la autoridad establecida;
Enfrentarse mediante acciones rapidas y violentas con el fin de alterar o arrebatar el
poder;

Realizar acciones contundentes fuera de la logica legal y reglamentaria en contra de
grupos o sociedades establecidas;

Perpetrar atraco con una sola accion, produciendo con ello, admiracion y asombro, con
el fin de alterar el orden establecido;

Provocar enfrentamientos como alternativa politica para usurpar el poder:

Propiciar encuecntros repentinos, violentos y traicioneros que alteren a uno o mas
poderes del estado;

Provocar ataques audaces contra posiciones contrarias o enemigas, sin mediar reflexion
ni meditacién previa, con el fin, de usurpar atribuciones ajenas (Léxico hispano, 1980;
Diccionario academia, 1995; Gran diccionario Grijalvo, 1998).

CACIQUE.

El lider que se aleja de la efectividad y tiende hacia el cacicazgo, se caracteriza por:

Ser una persona que abusa de su autoridad en las cuestiones politicas dentro del
territorio donde tiene su dominio;

Controlar de forma extralegal imponiendo su influencia y capacidad de presién, a
quienes considera sus subordinados;
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e Someter mediante redes de influencia y complicidad a quienes comparten con él un
territorio determinado (Léxico hispano, 1980; Diccionario academia, 1995; Gran
diccionario Grijalvo, 1998).

1S. DICTADOR.

El lider que se aleja de la efectividad y tiende hacia la dictadura, se caracteriza por:

e Asumir y mantener el poder por un tiempo ilimitado;

e Ejercer el poder de manera absoluta, autoritaria y con facultades extraordinarias;

e Encabezar un régimen politico concentrando el poder después de realizar una ruptura

radical en un sistema politico;

Ejercer el poder violando el derecho del pueblo de gobernarse a si mismo;

e Gobemar sin respetar las garantias individuales o los derechos humanos;

e Gobernar invocando el interés piiblico y prescindiendo en sus actos de las leyes
fundamentales (Léxico hispano, 1980; Diccionario academia, 1995; Gran diccionario
Grijalvo, 1998).

16. RESUMEN DE LAS DESVIACIONES DEL LIDERAZGO.

.
Cuando una persona ingresa a un grupo trae consigo sus anhelos y sus caracteristicas
personales, en el proceso de integraciéon poco a poco va dgjando atrads su identidad personal
para ir adquiriendo mediante el sentido de pertenencia la identidad grupal. El lider efectivo
es una persona que cumple con un desarrollo que va desde la expresidn de sus
caracteristicas personales hasta la consolidacién de sus rasgos grupales, esto es, desde el
cegoismo hasta el bien coman.

Por otra parte, la persona que presenta desviaciones del liderazgo efectivo muestra una
involucidn que va, desde concepciones cercanas al bien comiin hacia el egoismo o hacia el
cumplimiento de sus intereses personales.

Puede llegar al cumplimiento de sus intereses personales por tres caminos diferentes: de
acuerdo a sus caracteristicas personales, de acuerdo a la combinaciéon que produce el
desgaste del liderazgo y la permisividad del grupo, y por la combinacién existente entre la
permisividad del grupo conjugada con la presidn o influencia que ejerce el lider sobre el
grupo.
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PARTE IIl. CONSIDERACIONES FINALES, PROPUESTAS Y
CONCLUSIONES.

1. CONSIDERACIONES FINALES.

Después de haber realizado una revisiéon documental de los temas de: grupo y liderazgo,
quedan algunos objetivos cumplidos y otros incumplidos, quedan también anhelos
cubiertos y otros que se cumplirdn con el tiempo; queda la confianza en algunas areas de la
ciencia y el desencanto e¢n otras en las que se esperaba encontrar mayor informacién
reportada; queda también la confirmacién de lo que sobre éstos conceptos se puede
encontrar reportado en la psicologia y lo que le falta todavia por caminar. Queda también lo
que aportan sobre el tema otras ciencias, como la filosofia, la sociologia, la administracién
y las ciencias politicas.

Dentro de lo mas destacado se observa la gran importancia que tiene el vinculo grupo-
lider como la base para alcanzar una buena gobemabilidad grupal. institucional,
organizacional o publica.

Se esperaba encontrar una teoria mas completa y vigente sobre la sintalidad de los
grupos y los rasgos de los lideres. Sin embargo, en este campo hay mucho que hacer
todavia, pero dificilmente se hara solo ha partir de las corrientes psicolégicas de moda.

Fue interesante encontrar muchos dichos populares que en su contexto general describen
un rasgo completo sobre la conducta observable del lider. También fue interesante
encontrar que muchos conceptos sobre rasgos del lider pareciera que proviencn del espaitol
antiguo, pues ha pesar de que en la practica son utilizados, la bibliografia reporta poco
acerca de ellos. Un gjemplo puede ser el término persistencia, que es muy usado en la
practica del liderazgo y la teoria reporta muy poco de él. Otros términos actuales y muy de
moda, como es el de visién, la bibliografia tradicional lo ubica como parte del contenido de
prudencia. Por su parte la prudencia es uno de los rasgos mas importantes que desarrollan
las personas como parte de la madurez que adquieren en el ¢jercicio del liderazgo. El
término tolerancia es muy difundido y usado actualmente, suprime al término firmeza muy
usado en generaciones anteriores. aunque ambos son diferentes, uno se origina y regula por
los sentimientos o a lo intemo y el otro por la influencia o presion del medio.

En la parte primera y scgunda del presente trabajo sc¢ describen una serie de conceptos
que en.su conjunto y de mancra integral pueden formar parte de una propuesta que se
aplique a la realizacion del proceso de evaluacién, seguimicnto y diagnésticos diferenciales
a favor de los grupos v de los lideres.

También la ordenacién, articulacién y vinculacion de los conceptos pueden servir de
referentes tedricos para quicnes s¢ preparan o ya ¢jercen funciones de formar y organizar
grupos, asi como de ejercer liderazgo.

La aplicacién de los conceptos nos ayuda a determinar las diferencias comparativas que
cxisten entre grupos diferentes que se dedican a actividades similares y con ello conformar
sus perfiles de desempeiio y formular prondsticos de rendimiento y efectividad.

Sin embargo. para que dichos conceptos puedan ser aplicados a cabalidad se requiere
que los grupos y los lideres a los cuales han de ser aplicados retinan ciertas caracteristicas,
entre ellas destacan; ¢l tamafo del grupo; su amiigiiedad; su composicion; sea social,
ccondmica, por sexos, étnica, o de otro tipo. Para realizar un ejercicio esquematico,
tomemos por cjemplo a los actuales partidos politicos con registro en México y
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apliquémosles los conceptos mencionados en el presente trabajo. Con toda seguridad en
algunos cabrin todos los conceptos y éstos en su aplicacion serviran de referente para
realizar descripciones generales que refieran el estado que guardan y con ello determinar lo
que hay que hacer para mejorar, mantener y climinar. Pero habra también algunos partidos
en los que por sus condiciones y circunstancias naturales no se puedan aplicar todos o la
mayoria de los conceptos porque el nivel de crecimicento, desarrollo y madurez alcanzado
no lo permita. Lo anterior, ademas de los partidos politicos ya descrito, en términos
generales se puede aplicar a grupos distintos con actividades similares, como lo son los
grupos o instituciones educativas, deportivas, empresariales, patronales, de trabajadores,
gubernamentales, recreativas, de derechos humanos, ¢jecutivas, y de muchos otros tipos.

Por dltimo, es claro que no todo lo revisado ha quedado incluido, ni todo lo incluido es
lo fnico que cxiste; habra muchas referencias documentales que ni siquiera fucron
descubiertas a pesar de su vigencia e importancia, pero hay confianza, en que atrias vendran
otros a complementar lo faltante partiendo de sus propios enfoques.

2. PROPUESTAS.

Después de realizar un detallado anilisis sobre los conceptos de grupo y liderazgo, sc
observa que es recomendable que a los alumnos del nivel medio se les introduzca en el
aspecto tedrico-prictico de la formacion de grupos y ejercicio del liderazgo. esto va sucede
en otros paises, por lo que no seria dificil que desde nuestro sistema educativo se promueva
1a formacién de grupos y de lideres para la solucién de problemas y con cllo contrarrestar
los efectos que produce el subdesarrollo social y los rezagos histéricos.

En este trabajo se presentan los elementos que conforman por separado las teorfas de los
grupos y del liderazgo, sin embargo, e¢n la prictica se requiere de quien los haga funcionara
favor de una sociedad generadora de bien coman. A partir de esta propuesta se formarian
los grupos y lideres que requiere nuestro desarrollo, asi como las reservas de éstos que en
un momento se necesitarin para entrar a nuevos temas de la vida puablica o al relevo
generacional correspondiente.

Con referencia a la ciencia, ¢l actual acopio de informacién es base para aumentar los
apoyos que actualmentc requicre ¢l area de la psicologia politica, y para que pueda
desarrollarse al nivel que la sociedad se lo demanda, entre ello destaca: el nacimiento e
impulso de la ideometria politica, la construccion de test o inventarios de personalidad con
el fin de medir el liderazgo, incluyendo sus desviaciones; el apoyo a los departamentos de
psicologia organizacional: el retomar el vinculo entre conducta y valores; la construccion
de conceptos como ¢l Yo grupal; plasticidad de los grupos; fuerza y potencialidad grupal;
ventajas comparativas y competitivas de los grupos; debilidad de los grupos; desarrollo de
los grupos sociales; madurez grupal; consistencia grupal; y equipotencialidad grupal, entre
otros.

3. CONCLUSIONES.

La informacion relacionada con el grupo y el lider se encuentra muy diseminada en
diferentes épocas y corrientes de la psicologia y de otras areas afines, sin embargo, los
aportes centrales sobre el tema se dieron principalmente en los Estados Unidos en una
época en la que introducir la formacién de lideres era importante para ese pais. Hoy en
México, es necesario que entremos a una ¢poca de formacion de lideres, sélo que la
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produccién tedrica nacional con la que se hara dicha formacién es muy escasa y poco
estimulada.

Muy interesante fue encontrar algunas biografias de lideres eficaces que hicieron su
trabajo social; unos apoyados en unas virtudes, habilidades y talentos y otros sobre bases
muy diferentes, tal y como lo reporta David Renddn (1996).

Sin embargo, todos los lideres encontrados en dichas revisiones, tenian al menos dos
cosas importantes en comin: valor moral y autoridad moral. Quiza por ello, el lider efectivo
sea escasamente comprendido, ya que a pesar de la importancia de su obra humana, las
conductas de los lideres sdlo en escasas ocasiones son referidas por los autores referidas, a
excepcidon hecha de Rendoén (1996).

Bien pudiera asegurarse de manera relativa que los problemas que presenta actualmente
el pais, no son mas grandes de lo que a los ojos de la opinidén publica se dimensionan, lo
que pudiera estar pasando ¢s que a falta de lideres y grupos para la solucién de problemas,
éstos aparecen y no hay quien los enfrente efectivamente, por lo que crecen hasta que no se
pueden controlar ocasionando dafios mayores. Sin embargo, de manera realista se puede
afirmar que en el pais existen problemas, necesidades, rezagos y carencias en muchas dreas
de su quehacer cotidiano, y que para avanzar en el desarrollo social, econémico y politico
se requiere, formar maestros para el liderazgo y conformacién de grupos, lideres para la
accién, y grupos para la solucién de problemas temaiticos o especificos.

Por ualtimo, es necesario, hoy que son tiempos de cambio en las estructuras
gubemamentales y politicas, que las formaciones de grupos y lideres que se requieren con
urgencia. se vuelvan impostergables. De ser asi, la realizacion del presente trabajo, que
consiste en reunir y ordenar la informacidon encontrada, para tratar de vincular los conceptos
de grupo y liderazgo, contribuyan a que se cumplan con unos de los postulados de las
ciencias facticas: ser util.
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