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Resumen

Este reporte presenta un conjunto de estudios que se llevaron a
cabo con el objeto de explicar las relaciones existentes entre el estilo de
direccion y la productividad grupal. Para el efecto se identificaron y se
midieron 4 dimensiones de estilo: |, Autoritarismo-Democratismo; I,
Centrado en la Tarea; 1ll, Centrado en las Relaciones; IV, Nivel de
Tolerancia. Como variable dependiente se control6 la Productividad y,
ademas, se controlaron como variables intervinientes: Calificacion Tec-
nica, Experiencia de trabajo, Experiencia de Direccién, Nivel Educativo,
Tiempo de Constitucién del Grupo, Satisfaccién con el Trabajo y con ef
Salario, Ausentismo. Los resultados obtenidos apoyan la idea de que
un estilo de mando puede o no ser efectivo para la productividad grupal,
dependiendo de un conjunto de circunstancias que la investigacidn

identifico y evalué.
Summary

This paper presents the resuits of a set of estudies performed in
order to explane the relationships between leadership style and group
productivity. For the purpose, four leadreship style dimensions were
identified and measured: |, Authoritarianism-Democratism: I, Task
Centered; |ll, Relations Centered; 1V, Tolerance Level. Group productivity
was the dependent variable and also were controled as intevenient
variables: technical qualification, work experience, management
experience, educational level, group seniority, job and reward satisfaction
and ausentism. The results obtained support the central idea of a
leadership or managerial style being effective for group productivity,
according to a set of circumstances that this research identified and

assessed.
INTRODUCCION: un programa de investigacion de
varios afos cuyo objetivo con-
El presente trabajo resume sisti6 en determinar el papel del
el desarrollo y los hallazgos de estilo de direccion en la produc-
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tividad grupal, y el grado en que
diversas variables situacionales
afectan dicha relacién.

Como cualquier programa

con tales caracteristicas, este
constituyé un producto de mu-
chos individuos que participaron
en el planeamiento, discusién y
desarrollo de los diversos estu-
dios (Silvestre y Fundora. 1984;
Almora, 1987; Lavandeyra, 1987;
Gonzélez y Prieto, 1988).
Un analisis de los estudios pre-
cedentes pone de manifiesto que
la primera experiencia en cuanto
a investigacion cientifica se re-
fiere acerca de la influencia del
estilo de direccion en el funcio-
namiento grupal fue desarrolia-
da bajo la direcciéon de Lewin en
1939. (vease white y Lippitt,
1974).

Este autor clasifico los es-
tilos en Autoritario, Democratico
y "Laissez-faire" y demostro que
tales pautas del comportamien-
to del dirigente estaban relacio-
nadas con la efectividad con que
el grupo trabaja y con la dinami-
ca general del mismo. Esta in-
vestigacion constituyé el punto
de partida paratoda una serie de
estudios en tal sentido. Poste-
riormente se desarrollaron otras
dos clasificaciones sobre bases
diferentes pero de gran signifi-
cacion: La de Bales y Slater
(1966) que distinguieron un esti-
locentrado enlas Tareas en con-
traposicion con otro Centrado en
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las Relaciones y |la de Halpin y
Winer (1952) que clasificaron los
estilos como Consideracion e Ini-
ciacién de Estructuras. Diver-
$0s autores se han referido al
mismo problema aunque con ter-
minologias diferentes. Un nu-
mero impresionante de investi-
gaciones se han orientado a de-
terminar cual de estas pautas de
gerencia resulta mas eficaz, pero
los resultados han sido con-
tradictorios (Gibb, 1954; Blake
y Mouton, 1964; Campbell,
Dunnette, Lawler y Weick, 1970;
cartwright y zander, 1974;
Fiedler, 1967; Fiedlery Chemers,
1989; Fleishman y Harris, 1962;
Fleishaman, Harris y Burt, 1955;
Hiebschy Vorwerg, 1969; Nealy
y Blood; 1968; Predvechni, Kon
y Platonov, 1979; Shartle, 1960:
etc.).

Porello la cuestién aparen-
temente simple sobre cual de los
estilos es mas efectivo, se ha
mostrado considerablemente re-
sistente para dar una respuesta
satisfactoria y ha habido estu-
dios que respaldan cada uno de
los puntos de vista, por ello mu-
chos tedricos han llegado a la
conclusién de que los diferentes
tipos de grupos requieren distin-
tos tipos de direccion. Sin em-
bargo, este conocimiento no es
muy util a menos que podamos
especificar las condiciones exac-
tas en las que funcinaran mejor
los estilos de direccion.




La solucién radica por tan-
to en el desarrollo-de modelos
complejos que integran diversos
factores relevantes de la situa-
cion. Los enfoques mas
fructiferos constituyen aquellos
que hacen especial énfasis en
tres tipos de factores: caracte-
risticas de la personalidad del
dirigente (especialmente su
estilo), peculiaridades del gru-
po (particularmente aspe-
ctos relativos a su estructura
comunicativa) y la naturaleza de
la tarea que el grupo enfrenta
(fundamentalmente su estructu-
ra). Las relaciones entre dichos
factores notienen en modo algu-
no un caracter de causa-efecto
sino que se trata de relaciones
de contingencia. (Véase Fiedler,.
1967 y Fiedler y Chemers, 1989).

De todas formas un anéali-
sis de fondo de los modelos com-
plejos pone de manifiesto que el
estudio cuidadoso de los diver-
sos factores que permiten una
direccién eficaz debe ser conti-
nuado ya que hasta el presente
los resultados obtenidos no re-
sultan concluyentes. .(Véase
Graen, Burdeane y Alvarez, 1971
y Graen, Alvarez y Orris, 1870).
Por tal motivo nos planteamos
un programa a mediano plazo
que permitiera continuar desen-
trafando algunas regularidades
que rigen en nuestras condicio-
nes particulares las relaciones
existentes entre el estilo del diri-
gente y la eficacia con que el
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grupo trabaja. Antes de dar a
conocer algunos resultados de
tal esfuerzo es necesario preci-
sarcomo cuesfion basicael con-
cepto de estilo del cual partimos.

Nuestra concepcion de es-
tilo se opone a aquellos autores
para quienes el estilo constituye
unatécnica o procedimiento para
obtener un resultado que pueda
aplicarse indistintamente en de-
pendencia de coyunturas
situacionales o de [a tarea que
serealiza; (Vease Sherify Sherif,
1956) esto es, puede aprender-
se y variarse segun las circuns-
tancias.

La posicion que sustenta-
mos es la de-entender el estilo
como una variable que se en-
cuentra estrechamente relacio-
nada con caracteristicas de la
personalidad; que depende, de-
riva y €s una expresion de esta,
presentando en consecuencia
una relativa estabilidad.

Considerando diversas
contribuciones en tal sentido
(Lomov, 1973; Fiedler vy
Chemers, 1989 y Zhuravliov y
Ruba jin, 1976), lo definimos de
la siguiente forma: -

El estilo constituye aquel
conjunto de caracteristicas dela
personalidad que se expresan
en los métodos.y procedimien-
tos de realizacion de las funcio-
nes de direccién. Dichas carac-




teristicas se han formado a lo
largo de la actividad del indivi-
duo (especialmente tareas de
direcciéon) y han sido condicio-
nadas por hormas sociales y ex-
periencias vitales. (Se trata por
tanto de la modalidad o sello
caracteristico de la personalidad
que se expresa en la actividad),

Debemos senalar que el
mismo se encuentra muy ligado
a los patrones actitudinales,
motivacionales.y de necesida-
des de los seres humanos. La
jerarquia motivacional y de ne-
cesidades deé afiliacién, de po-
der, logro o realizacion desem-
pefia un papel importante en su
conformacion. En consecuencia
el estilo consta de diversas di-
mensiones que hemos clasifica-
do tomando como base el crite-
rio de los autores que plantean
que este se expresa enlo funda-
mental en la forma en que la
participacion es permitida en la
toma de decisiones y en el tipo
de funcion de grupo a la que
preferentemente se orienta: por
ello consideramos la polaridad
autoritarismo-democratimo des-
crita por Lewin y las de centrado
en las tareas y centrado en las
relaciones, (muy relacionadas
con [as de consideracion e ini-
ciacién de estructura aunque con
determinadas diferencias). Es-
tas dimensiones del estilo pue-
den estar presentes en un mis-
mo grado en un mismo individuo
y combinarse de diferentes for-

mas en el sentido de lo plantea-
do por Blake y Mouton (1964 y
1982), ensu grid gerencial, como
expresién de su caracter
polifacético.

| - PRIMERA PARTE
DE NUESTRO PROGRAMA:

Desarrollo de una metédi-
ca para la medida del estilo.

En la primera parte de nues-
tro trabajo nos planteamos como
objetivos el desarrollo de un mé-
todo para la medicién de la va-
riable estilo, lo cual permitiria
relacionarla con la ejecucién
grupal en una amplia variedad
de situaciones en las que los
dirigentes operan y determinan
el grado en que influye en la
ejecucion del grupo. La necesi-
dad del desarrollo de un método
estuvo determinada por la
inexistencia de procedimientos
generales validos en cualquier
contexto.

Por otra parte, un segundo obje-
tivo estuvo relacionado con el
esclarecimiento de las relacio-
nes que guardan las diferentes
dimensiones del estilo, aspecto
de importancia tanto tedrica
como practica.

A) Etapas del desarrollo del
método

1) Primera etapa: Confor-
macion de un cuestionario
validado mediante criterio
de Jueces.
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Luego de una extensarevi-
sién de ia literatura se seleccio-
naron un conjunto de proposi-
ciones que describen como los
dirigentes operan en el gjercicio
de su rol. (Argyle, Gardner y
Cioffi, 1957; Flanagan, 1961,
Fleishman 1953; Fleishman y
Harris, 1962; Kay y Meyer, 1962;
Korman, 1966; Lenneriof, 1965;
O'Nealy y Kubany 1959; Prien,
1963; Rambo, 1958; Shartle,
1960; Stogdill y Shartle, 1948).

_El principal problema consistia

en la clasificacion de los items
en categorias significativas del
comportamiento del dirigente,
para lo cual se realizaron defini-
ciones operacionales de las di-
mensiones y 83 jueces estable-
cieron la correspondencia de los
items con sus dimensiones. Se
utilizaron métodos matematicos
para determinar el coeficiente de
concordancia parauna P=0.80y
un nivel de significacionde 0.05.
Se seleccionaron los 37 mejores
items distribuidos a través de las
cuatro dimensiones antes sena-
ladas. A continuaciéon de cada
item existen cinco alternativas
de respuestas para expresar el
grado en que la proposicién se
ajusta al dirigente. Elmétodo se
basa en |la valoracién grupal me-
diante estas escalas del estilo,
para lo cual desarrollamos cla-

‘ves de calificaciéon, (Véase Ca-

sales y Ruby, 1986).

El analisis de las rela-
ciones entre los estilos se-
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gun los datos de un primer
estudio en comités de base
de la Union de Jovenes Co-
munistas (UJC).

Con vistas a esclarecer el
problema de los nexos entre los
diferentes estilos se desarrollé
un primer estudio en 12 comités
de basedelaUJC. Elcuestiona-
rio elaborado fue aplicado a esta
muestra y sus miembros debian
describir a su secretario gene-
ral.

Calculo de las correla-
ciones entre dimensiones.

Se calcularon correlaciones
de Pearson entre las diferentes
dimensiones. Sin embargo los
dirigentes fueron descritos en
forma muy homogénea.

Esta homogeneidad trajo por
consecuencia una distorsion con-
siderable de la estructura de co-
rrelaciones. En vista de esta
dificultad se realizé un analisis
de las correlaciones de las di-
mensiones dentro de cada gru-

po.

Los resultados obtenidos
analizados en conjunto no con-
firman los hallazgos de otros
estudios, expresando una rela-
cion nueva y diferente. El estilo
autoritario constituyé una dimen-
sion contrapuesta a las restan-
tes, mientras que los estilos de-
mocratico, centrado en las ta-




reas yen las relaciones no guar-
dan relaciones contradictori
as, aparecen estrechamente
intercorrelacionados, expresan-
do a nuestro juicio las caracte-
risticas y pautas de funciona-
miento de este tipo de organiza-
cién asi como los principios en
que sustenta su trabajo. Este
estudio arrojé a su vez dudas en
cuanto ala plausibilidad de utili-
zacion de la técnica del LPC de
Fiedler (1967) como instrumen-
to de medida del estilo. Los
resultados evidenciaron al con-
trastar ambos métodos en los
grupos que las descripciones
grupales del comportamiento del
dirigente no coincidian conlo que
debia esperarse a partir de los
datos del LPC. '

2) Segunda etapa del desa-
rrollo del cuestionario:
validacion mediante analisis
factorial.

Sin embargo, la primera
version del cuestionario presen-
. taba varias limitaciones que nos
propusimos superar. A saber:
Se desconocia la estructura de
los factores reales del mismo y
las proposiciones correspondien-
tes a cada uno con sus cargas
especificas, para lo cual se re-
queria la realizacion de un ana-
lisis factorial; en segundo lugar,
resultaba necesario ampliar la
muestra de forma que incluyera
situaciones con dirigentes des-
critos como autoritarios, pues
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como se recordara, la ausencia
de estos produjo una distorsion
de la matriz de correlaciones en
el primer estudio.

Para identificar la estru-
ctura de factores del cuestiona-
rio se emprendié un anélisis
factorial clasico (Yela, 1971).
Ello permitio elevar considera-
blemente su validez como técni-
ca investigativa, lo cual posibili-
to establecer los factores
asociados al cuestionario, los
items pertenecientes a estos, asi
como las cargas correspondien-
tes a cada uno de ellos y sus
intercorrelaciones. Se tomod
como base una muestra mas
amplia y variada, 320 sujetos per-
tenecientes a 20 grupos. Se puso
de manifiesto la existencia de 4
factores que presentaban dife-
rencias con respecto a los de la
primera etapa en el sentido si-
guiente.

a) Autoritario-Democratico se
convirtié en una sola dimen-
sién bipolar.

b) Centrado en las tareas y

c) Centrado en las ralaciones
se mantuvieron; y

d) Aparecio una nueva dimen-
sion que denominamos
tentativamente Nivel de
"Tolerancia"; (relaciona
da con el grado de "extre-
mismo" del dirigente en la
aplicacion de medidas
correctivas y exigencias
normativas).




Item-Analisis.

Se di6 un paso mas en el
desarrollo del instrumento: se
efectud un item-analisis en la
forma usual: se consideraron las
distribuciones de las respuestas
entre las selecciones de cada
item y se calcularon correlacio-
nes de cada uno con la califica-
cion total de su dimension para
aportar indicios sobre la consis-
tencia interna de las dimensio-
nes y para resolver las fuentes
de superposicion entre ellas. De
tal forma no solo se computaron
los coeficientes entre cada item
y el rendimiento total de su pro-
pia dimension, sino con cada uno
de los rendimientos totales de
las restantes dimensiones para
las cuales el item no habia sido
asignado. Para seraceptadoun
item debia tener una aita corre-
lacién con su dimensién y baja
con las restantes. La version
final quedd integrada por 31
items.

La administracion de esta
nueva version en la muestra con-
siderada produjo confiabilidades
adecuadas para todas las dimen-
siones de 0.70,0.78,0.90y 0.91
respectivamente, utilizando la
prueba de las dos mitades.

l.a matriz de correlaciones
muestra las relaciones ente los
factores. Los resultados pusie-
ron -de manifiesto la existencia
de 4 factores distintos pero
correlacionados en casitodos los
casos. Que los factores son dis-
tintos viene indicado matemati-
camente por su independencia
lineal: no son colineales, ningu-
no puede expresarse por entero
en funcion de los otros, pero, en
la muestra estudiada los facto-
resl, Il y1ll estan correlacionados
(lo cual coincide con el patron de
resultados obtenidos durante el
desarrollo de la forma A del
cuestionario, mientras que el
factor IV no se encuentra
correlacionado con los restan-
tes.

TABLA N° 1 Correlacién entre factores segun resultados de un
analisis factorial clasico

FACTORES
FACTORES I I 111 v A
1 1.00 0.5 0.71 -0.19 0.19
11 0.51 1.00 0.54 0.01 0.26
111 0.71 0.54 1.00 0.23 0.26
v -0.19 0.01 -0.23 1.00 -0.01
v 0.09 0.26 0.26 -0.01 1.00
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| (Autoritarismo-Democratismo),
Il (Centrado en las Tareas), Il
(Centrado en las Relaciones), IV
(Nivel de Tolerancia).

El analisis de las rela-
ciones entre los estilos se-
gun los datos de un segun-
do estudio con brigadas
productivas.

Sin embargo, a pesar de
estos resultados quedaban sin
aclarar al menos dos cuestio-
nes: en primer lugar, en qué
medida el problema de la rela-
cién entre los estilos resultaba
una cuestion dependiente del
contexto y tipo de grupo estudia-
do; y en segundo lugar, hasta
que punto tendria sentido la uti-
lizacion de la técnica del LPC en
grupos diferentes alos de la UJC.

Para aclarar estas cuestio-
nes disefamos un nuevo estu-
dio con una muestra mas amplia
de brigadas productivas y comi-
tés de base de la UJC; calculan-
do para cada submuestra por
separado las intercorrelaciones
entre las dimensiones del estilo
y el LPC. Estos resultados con-
firmaron nuestras expectativas
en el sentido de que existe una
dependencia de larelacion entre
los estilos del contexto y tipo de
grupo analizado, en especial en
cuanto a los nexos entre
democratismo y centrado en las
tareas y entre centrado en las
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tareas y centrado en las relacio-
nes. Paralos grupos de la UJC,
mientras mas centrado en las
tareas esta el dirigente mayor
atencion presta el dirigente a la
importancia de la utilizacion de
métodos democraticos para el
desarrollo del trabajo, (en los
grupos productivos estas cues-
tiones son independientes) vy
mientras mas centrado en la
tarea esta el dirigente politico
mas atencién presta a las
interrelaciones puesto que ello
es esencial para la labor educa-
tiva que realiza, pero para los
dirigentes de brigadas producti-
vas nuevamente este nexo re-
sulta independiente, (el dirigen-
te puede estar centrado en la
tarea y no prestar atencién a las
interrelaciones). Por otra parte,
ni aun enlos grupos productivos
el LPC constituye un instrumen-
to confiable para el diagnostico
del estilo.

Finalmente debemos sefia-
lar que la utilizacion del cuestio-
nario en una amplia variedad de
situaciones fundamenta su valor
practicoy adaptabilidad. (Véase
Casales, 1989).

Il - SEGUNDA PARTE
DE NUESTRO PROGRAMA:

Determinacion de las rela-
ciones existentes entre el estilo
y la ejecucién grupal en condi-
ciones especificas.




TABLA N° 2 Correlaciones entre dimensiones del estilo.
Analisis comparativo en dos muestras diferentes.

Dimensiones
Correlacionadas

Grupos
Sociopoliticos
(21 Ctes de Base)

Grupos
Productivos
(35 Brigadas)

a) Dem-Cent en Rel. 0.66* 0.72*
b) Dem-Cent en Tar. 0.66* 0.21

C) Centen T-Cent en R. 0.62* 0.34

d) Genten T-LPC -0.35 -0.17
e) Dem-LPC 0.40 -0.15
f)  Dem-Intolerancia -0.36 -0.26
g)  Cent en R-Intol. -0.15 -0.11

(*) Correlaciones estadisticamente significativas al nivel de 0.001

La ultima parte de nuestro
trabajo tuvo como objetivo de-
terminar las relaciones existen-
tes entre el estilo de dirigir y la
ejecucion grupal en una serie de
situaciones especificas. Toman-
do en consideracién que este
nexo no puede establecerse di-
rectamente nos planteamos para
la primera subfase de este estu-
dio determinar el papel de algu-
na variable intermedia que en
interaccion con el estilo estuvie-
se asociada con la ejecucion del
equipo.

Como quiera que asumimos
que la comunicacién desempe-
fia una parte considerable en la
determinacion del éxito de un

grupo de trabajo, nos pareceria
razonable esperar que encon-
trariamos diferentes tipos de
comunicacion entre el dirigente
y suU grupo en equipos que dife-
rian significativamente en sus ni-
veles de ejecucion. Por tal moti-
vo podria presuponerse que la
ejecucion grupal estaria deter-
minada no sélo por el estilo del
jefe sino a su vez por particulari-
dades del proceso de comunica-
cidn de éste consu grupo. Como
es sabido, para dirigir hay que
comunicarse. La comunicacion
resulta una condicién esencial
para la direccion; pero en este
trabajo dicha variable no ha sido
considerada en el sentido tradi-
cional del término, mas bien nos
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hemos concentrado en un factor
de base actitudinal y de percep-
cion interpersonal en este pro-
ceso; nos referimos a las dispo-
siciones que estan presentes; y
que actuan durante su desarro-
llo desempefando un importan-
te papel en cuanto a su funcion
movilizativa y de influencia po-
tencial. Son las disposiciones
comunicativas entre los seres
humanos las que predispo-
nen en mayor o menor medida a
la aceptacion de la influencia
ejercida. Obviamente, una per-
sona en quien se confia y hacia
quien se tiene una disposicién
comunicativa favorable influira
con mayor facilidad sobre el gru-
po que otra no aceptada.

Para estudiar el papel que
este aspecto particular desem-
pefia hemos realizado una adap-
tacién y combinacién de la meté-
dica sociométrica de Moreno
(1960) y del Test. de percepcion
sociometrica de Tagiuri (1958)
mediante lo cual se rompe la
concepcidn tradicional de hacer
corresponder la estructura
sociométrica con la estructura
de comunicacién real, pero don-
de se obtienen indicadores vali-
dos de los aspectos actitudinales
a la base de la comunicacion y
se interrelacionan varios aspec-
tos de este proceso, a saber, las
disposiciones del dirigente con
respecto al grupo y viceversa,
asi como las percepciones res-
pectivas de tales disposiciones
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por parte de los elementos impli-
cados enlasituacion de comuni-
cacion.

Se han identificado cuatro
niveles de disposicion a la co-
municacién del dirigente y su
grupo y las percepciones res-
pectivas de cada uno de los ele-
mentos implicados. Estos nive-
les estan ordenados atendiendo
a su grado de favorabilidad, que
indican situaciones de disposi-
¢ién comunicativa y de percep-
ciones respectivas muy favora-
bles, muy desfavorables e inter-
medias. Ello nos permite diag-
nosticarla situacion concreta en
que se encuentra el dirigente y
su grupo con respecto a dicho
factor.

Partiendo de la posibilidad
del analisis del estilo y de
esta variable de disposicicnes
comunicativas y percepciones
respectivas en el subsistema di-
rigente-grupo nos planteamos el
desarrollo de varios estudios
empiricos para comprcbar nues-
tra hipotesis,

A) Los trabajos empiri-
cos. Primera etapa.

Objetivos.

El objetivo fundamental de
esta primera etapa consistio en
determinar las relaciones exis-
tentes entre el estilo de direc-
cién, las disposiciones recipro-




cas a la comunicacion dirigente-
grupo, las percepcionesrespec-
tivas de dicha disposicion y los
resultados de la actividad grupal.

Sobre la base de dicho ob-
jetivo nos planteamos el siguien-
te problema..

Problema.

Cémo influyen en la ejecu-
cion grupal, el estilo de direc-
cion, las disposiciones mutuas a
la comunicacion existentes en-
tre el dirigente y su grupo y las
percepciones respectivas de di-
chas disposiciones.

Hipdtesis

Los dirigentes con estilos
democraticos y preocupados por
las relaciones, con niveles ele-
vados en la dimensién vincuiada
ala tarea y una intolerancia mo-
derada, promoveran un desarro-
llo mas favorable de Ia estructu-
ra de disposicion comunicativa
dirigente-grupo y de las percep-
ciones reciprocas de tal dis-
posicién y obtendrédn mejores
niveles de ejecucion grupal
en tareas productivas muy
estructuradas, que aquellos con
estilos poco democraticos (0
autocraticos), muy centrados en
la tarea, poco preocupados por
la dimension de las relaciones y
muy intolerantes.
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Metodologia.

Muestrade estudio. Ca-
racteristicas.

Nuestro programa se ocu-
po exclusivamente de grupos na-
turales; esto es, grupos que tie-
nen una existencia independien-
te de los objetivos especificos
de la investigacion. Era necesa-
rio encontrar algun criterio de
ejecucion. En todos los casos
requerimos que dicho criterio
estuviese basado en tareas, ope-
raciones o funciones que consti-
tuyeran la razon primaria por la
cual los grupos habian sido cons-
tituidos, es decir, que no se es-
tableci6 sobre la base de un cri-
terio definido por el investiga-
dor.

Obviamente, la investiga-
cién bajo condiciones de campo
deja mucho que desear; no siem-
pre es dado encontrar situacio-
nes en las cuales un numero
suficiente de grupos ejecuten
tareas similares, resulten com-
parables con respecto a las va-
riables relevantes y obtener de
estos los resultados objetivos de
su trabajo.

Por tanto, la primera difi-
cultad de lainvestigacion estaba
relacionada con la seleccion de
la muestra con las exigencias
metodolégicas requeridas para
la comprobacion de la hipotesis.




Definicion de grupo

Los grupos estudiados eran
interactuantes, de manera que
se trataba de grupos cara a cara
en que los miembros trabajaban
de forma interdependiente en la
realizacion de una actividad que
conducia a la obtencién de una
meta comun, de forma que la
contribucién individualinfluia en
la ejecucion de los otros miem-
bros pero no podia separarsela
de la ejecucion del grupo total.

Primera situacion de
estudio: Las brigadas de
Perforaciéon de Petréleo.

l.as condiciones descritas
fueron encontradas en una Em-
presa Perforadora y Extractora
de Petrdleo del Ministerio de la
Industria Basica. Se selecciono
una muestra de 12 brigadas que
cumplian las exigencias estable-
cidas y que presentaban la me-
jor base de comparacién en 6 de
los pozos estudiados. El objeti-
vo del trabajo de las brigadas
consistia en la perforacion de
capas terrestres para la confor-
macion de un pozo. Las briga-
das, que trabajaban mediante el
sistema de turnos rotativos, fue-
ron comparadas por pares den-
tro de cada pozo. No resultaba
apropiado desde un punto de vis-
ta metodoldgico realizar compa-
raciones entre brigadas que tra-
bajaban en pozos diferentes.
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Estructura de
las brigadas.

Cada brigada estaba cons-
tituida por 6 integrantes: un
perforador, quien fungia asuvez
como jefe de la dotacidn, tres
auxiliares, un torrero y un moto-
rista.

Nivel de ejecucion.

Su nivel de ejecucion fue
evaluado por el porciento de
aprovechamiento del tiempo de-
dicado a las tareas de perfora-
cidén pura, considerando el ulti-
mo semestre de trabajo y des-
cartando aquellos periodos en
los que las condiciones tecnolo-
gicas de los equipos, falta de
materias primas, condiciones
atmosfericas desfavorables y el
ausentismo, afectaba la activi-
dad de alguna de las brigadas.
seutilizo laprueba del signo para
determinar el grado de significa-
cion estadistica de las diferen-
cias de ejecucion.

Control de variables.

Las variables controla-
das para garantizar la
comparabilidad de las brigadas
fueron las siguientes:

-- Calificaciéon Técnica vy
experiencia de trabajo del diri-
gente y de los restantes inte-
grantes.

-- Experiencia de direccién




del dirigente.

-- Nivel de escolaridad del
dirigente y de los restantes inte-
grantes.

-- Tiempo de constitucién
de las brigadas.

-- Satisfacciéon con el tra-
bajo y el salario de toda la
membresia grupal.

-- Niveles de ausentismo
promedio en el periodo conside-
rado.

Instrumentos.

-- Cuestionario para la des-
cripciéon de las dimensiones del
estilo de direccién en grupos pe-
quenos.

-- Cuestionario parala me-
dicion de las disposiciones mu-
tuas a la comunicacién entre el
dirigente y su grupo y las per-
cepciones respectivas de tales
disposiciones.

-- Cuestionario de datos
para el control de variables.
Luego de la aplicacion de las
metédicas obtuvimos los resul-
tados relativos a las variables de
analisis.

Analisis de
los resultados.

Resultaron significativas las di-
ferencias de ejecucién encontra-
das entre las brigadas de 5 de
los 6 pozos analizados. De es-
tas diferencias de significacion 3
resultaron a favor de las briga-
das cuyos dirigentes se caracte-
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rizaban por estilos democraticos
y preocupados por las relacio-
nes, con niveles elevados en la
dimension vinculada a la tareay
una. intolerancia moderada;
mientras que en las dos restan-
tes los resultados estuvieron a
favor de las brigadas cuyos diri-
gentes se caracterizaban porun
estilo autoritario e intolerante,
muy centrado en las tareas y
poco preocupados por el aspec-
to de las relaciones. Al relacio-
nar los niveles de ejecucién con
las restantes variables analiza-
das con vistas a determinar el
grado de cumplimiento de nues-
tra hipotesis, tenemos que los
resultados confirman la primera
parte de la hipotesis en 11 de los
12 grupos-estudiados, en el sen-
tido del nexo entre el estilo y la
estructura de disposiciones
comunicativas dirigente-grupoy
percepciones respectivas. (A
mayor democratismo... una es-
tructura de disposiciones
comunicativas y percepciones
respectivas dirigente-grupo mas
favorable y viceversa).

Sin embargo, en cuanto a
la segunda parte de la hipétesis
en que se vincula el estilo y la
estructura de disposiciones
comunicativas dirigente-grupoy
percepciones respectivas conla
gjecucion del equipo, los resul-
tados no se expresaron en la
direccion esperada. Para 3 de
las comparaciones efectuadas,
a mayor democratismo... y una




estructura de disposiciones
comunicativas y percepciones fa-
vorables dirigente- grupo se ob-
tuvo una mayor ejecucion. Pero
para 2 de estas situaciones las
posturas autoritarias... con
estructuras de disposicio-
nes comunicativas y percep-
ciones desfavorables presen-
taron niveles de ejecucién
significativamente superiores
que su contraparte, y en un ter-
cercaso la ejecucion fue similar.
En vista de tal disparidad en una
parte apreciable de estos resul-
tados no pudimos dar por confir-
mada la segunda parte de nues-
tra hipotesis.

En resumen, en esta pri-
mera etapa se puso de manifies-
to como tendencia general un
efecto de interacciéon entre el
estilo de dirigir y la estructura de
disposiciones comunicativas y
percepciones respectivas diri-
gente-grupo; sin embargo, esto
no pudo hacerse extensivo a la
ejecucién grupal por la accién de
algun factor de caracter
situacional. Portanto, alaluz de
estos resultados nos inclinamos
acreer que alguna variable ade-
mas de (o en interaccion con )
las dos analizadas tenia que
buscarse para una explicacién
adecuada.

Después de un poco de
"especulacién"y de un exhausti-
vo analisis de los datos,
hipotetizamos que dicha varia-
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ble podria ser la capacidad de
liderazgo del jefe y/o la natura-
leza de sus relaciones con el
lider emergente de su grupo.
Para esclarecer este asunto nos
planteamos el desarrollo de una
segunda etapa de trabajos em-
piricos en que se requeria expli-
car por qué brigadas con diri-
gentes democraticos y orienta-
dos a larelacion, muy centrados
enlatarea pero moderadamente
intolerantes, que tenian en de-
terminadas ocasiones mejores
niveles de ejecucién que sus
contrapartes, no los aventajaban
en otras ocasiones tratandose
de idénticos tipos de tareas,
igualdad de condiciones y una
estructura mas favorable de dis-
posiciones comunicativas y per-
cepciones con respecto a sus
grupos.

B) Los trabajos empiricos.
Segunda etapa.

Sobre la base del objetivo
anunciado formulamos la si-
guiente hipotesis.

Segunda hipétesis:

"Los dirigentes con estilos
democraticos y orientados a la
relacion, con niveles elevados
en la dimensién vinculada a la
tarea y unaintolerancia modera-
da, alcanzaran mejores niveles
de gjecucion grupal en situacio-
nes especificas, que aquellos
caracterizados porun alto grado




de intoleranciay de la dimension
vinculada a la tarea, pero bajo
grado de democratismo (o
autoritarismo) y de orientacién a
las relaciones”.

Las situaciones especificas
alas que nos hemos referido son
aquellas caracterizadas por:

(a) Estructura favorable de
suposicién comunicativa y per-
cepcionesrespectivas de tal dis-
posicion entre el dirigente y su

grupo.

(b) Capacidadde liderazgo
del dirigente y/o disposiciones
comunicativas reciprocas con [os
lideres emergentes, y

(c) Tareas vinculadas a
procesos productivos industria-
les con alto grado de estructura.

Nuevas definiciones.
Concepto de liderazgo.

Este concepto fue definido
de la siguiente forma: "Se trata
de aquel miembro que ejerce
mayor influencia sobre los res-
tantes integrantes de su grupo
de manera esponténea, siendo
capaz de motivarlos y guiarlos
hacia la obtencion de un objetivo
o meta, y que desempefa un rol
central en el desarrollo de las
tareasy el funcionamiento grupal
alrealizar contribuciones de sig-
nificacion".
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Entendida asi esta nocion
se opone al concepto dejefatura
o dedesarrollo de funciones eje-
cutivas ligadas al subsistema de
direccion en los grupos y organi-
zaciones. Ha sido considerada
en un sentido sociopsicologico.

Metodologia.

Para dar cumplimiento al
objetivo de esta etapa la
métodologia resultd esencial-
mente similar.

Muestra. Caracteristicas.

Seleccionamos nuevamente
una muestra de brigadas de
perforadores. Resultabaimpres-
cindible trabajar con el mismo
tipo de brigada para poder refe-
rir los nuevos hallazgos a la si-
tuacion anterior; esto es, para
controlar los efectos que la va-
riable tarea podia tener. La
muestra estuvo integrada por 20
brigadas que presentaban una
buenabase de comparacion dis-
tribuidas en sus correspondien-
tes pozos.

Nuevos instrumentos.

Se elaboré unatécnica para
la medida de la capacidad de
liderazgo que resuité ser una -
combinacion de procedimien-
tos sociométricos y escalas
valorativas.




Analisis de los resultados.

Luego de la aplicacién
de los métodos obtuvimos
indicadores relativos alas varia-
bles de estudio.

Para tratar de analizar es-
tos resultados con la mayor cla-
ridad posible, dividimos el anali-
sis en cinco partes para realizar
comparaciones en los aspectos
mas homogéneos. Asitenemos:

Primer conjunto de
comparaciones:

Incluye aquellas situaciones en
las que las brigadas difieren en
los siguientes aspectos:

-- tres dimensiones del
estilo de sus dirigentes, (de
acuerdo con lo planteado en ia
22 hipotesis)

-- La estructura de disposi-
ciones comunicativas y percep-
ciones, y en
La capacidad de
liderazgo de los jefes.

Los resultados pusieron de ma-
nifiesto en las cuatro situaciones
contrastadas que los dirigentes
(Democraticos y orientados a la
relacion, con niveles elevados
en su orientacién a la tarea y
moderadamente intolerantes),
alcanzan mejores niveles de gje-
cucion que sus contrapartes
siempre que posean una estruc-
tura favorable de disposiciones
comunicativas y percepciones y
tengan suficiente capacidad de
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liderazgo; ello se cumple aun
cuando su contraparte posea dis-
posiciones comunicativas reci-
procas de caracter favorable con
respecto al lider emergente.

Segundo conjunto de
comparaciones:

Incluye aquellas situaciones en
las que las brigadas difieren en
los siguientes aspectos:

-- tres dimensiones del
estilo de sus dirigentes, y

-- la estructura de disposi-
ciones comunicativas y percep-
ciones.

Por otra parte, ninguno po-
see suficiente capacidad de
liderazgo ni existen lideres emer-
gentes.

l.os resultados pusieron de
manifiesto ante todo el papel de
la variable "capacidad de
liderazgo del jefe": alli donde las
brigadas no difieren en tal senti-
do el dirigente (Democratico y
orientado alarelacién, con nive-
les elevados en la dimension de
la tareas y moderadamente into-
lerante) solo logra una ejecucién
similar a su contraparte aunque
poseamayor respaldo grupal que
éste, en el sentido en que lo
hemos medido aqui, (esto es,
una estructura de disposiciones
comunicativas y percepciones fa-
vorables); ello puede estar con-
dicionado porlas caracteristicas




de ia tarea en que la presencia
de un patrén controlador e into-
lerante puede suplir la ausencia
de una estructura favorable de
disposiciones y percepciones.

Tercer conjunto de
comparaciones:

Incluye aquellas situaciones en
las que las brigadas difieren en
los siguientes aspectos:

-- tres dimensiones del
estilo de sus dirigentes.

-- la estructura de disposi-
ciones comunicativas y percep-
ciones, asi como,

-- las disposiciones
comunicativas dirigente-lider.

Por otra parte, ninguno po-
see suficiente capacidad de
liderazgo.

Los resultados pusieron de
manifiesto el papel de la variable
"disposiciones comunicativas di-
rigente-lider".

En efecto, tanto el dirigen-
te Democratico, (con elevados
niveles en su orientacion hacia
la tarea y hacia las relaciones y
moderadamente intolerante)
como el autoritario e intolerante,
(con alto grado de orientacién a
latarea pero bajo grado de orien-
tacion a las relaciones), con in-
dependencia del estilo caracte-
ristico de cada uno de ellos, ob-
tienen mejores niveles de ejecu-

cién que su contraparte aunque
difieran en la estructura de dis-
posiciones comunicativas y per-
cepciones, siempre que |as res-
tantes condiciones resulten si-
milares. Fue obvio que tales
disposiciones dirigente-lider
emergente jugaron un importan-
te papel en determinar si la bri-
gada obtendria mejor o peor eje-
cuciéon con cada tipo de dirigen-.
te.

Cuarto conjunto de
comparaciones:

Incluye una situacién en la
que las brigadas difieren solo en
cuanto a las tres dimensiones
del estilo de sus dirigentes. Por
otra parte, ninguno posee sufi-
ciente capacidad de liderazgo ni
existen lideres emergentes.

Los resultados pusieron de
manifiesto el papel de la variable
"estructura de disposiciones
comunicativas y percepciones
respectivas dirigente-grupo”.

La peculiaridad de esta si-
tuacién radica en que aqui el
dirigente Democratico... no cuen-
ta ni siquiera con respaldo de
grupo, encontrandose por tanto
en condicicnes similares a su
contraparte, como se recordara,
en el segundo conjunto de com-
paraciones €l lograba una ejecu-
cién similar a su contraparte si
tal condicién estaba presente,
pero al estar ausente, como es
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el caso que nos ocupa, sus nive-
les de ejecucion soninferiores a
los del Autoritario...

Quinto conjunto de
comparaciones:

Incluye una situacién en la
que las brigadas difieren en los
siguientes aspectos:

-- Tres dimensiones del
estilo del dirigente (una de estas
diferencias mas acentuada que
en las comparaciones anterio-
res), y en

-- la estructura de disposi-
ciones comunicativas y percep-
ciones dirigente-Lider.

Por otra parte, ninguno po-
see capacidad de liderazgo ni
existen lideres emergentes en
sSus grupos.

Los resultados pusieron de
manifiesto el papel de la dimen-
sion del estilo "nivel de toleran-

cla’.

Aun cuando el dirigente de-
mocratico... posee una estructu-
ra de disposiciones y percepcio-
nes favorables, de lo cual debia
esperarse similares niveles de
ejecucion que su contraparte, de
seriguales los demas aspectos,
como es el caso del segundo
conjunto de comparaciones. Sin
embargo, al presentar una tole-
rancia muy alta, ello se traduce
en actitudes muy permisivas que

hacen descenderla ejecucion de
su brigada conrespecto al Auto-
ritario... aunque este no cuente
con aceptacion grupal.

En resumen, todos estos
resultados vistos en conjunto su-
ministran suficiente evidencia
corroborativa de la validez de
nuestra hipotesis en un sentido
cualitativo. Debe tenerse pre-
sente que el restringido nimero
de grupos que en cada pozo cum-
plia con las exigencias estable-
cidas y los requisitos de
comparabilidad impide sustentar
la hip6tesis en términos de un
patron de correlaciones. Este
problema del requerimiento de
gran numero de unidades de es-
tudio resulta especialmente se-
vero cuando las unidades de ana-
lisis son grupos en lugar de indi-
viduos.

Sin embargo, una de las
restricciones establecidas para
la validacion de la hipétesis con-
sistio en referirla a situaciones
de grupo que desarrollan tareas
muy estructuradas.

Pero aun entre las tareas
estructuradas se dan muchas di-
ferencias, por ello nos plantea-
mos una tercera etapa que nos
permitiera validar nuevamente la
hipotesis en condiciones grupo-
tarea de tipo estructurado pero
en ambientes de trabajo diferen-
tes, esto nos permitiria demos-
trar que nuestros hallazgos te-
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nian un valor o grado de genera-
lidad mayor y que no se
circunscribian exclusivamente a
las brigadas de perforadores.

C) Los trabajos empiricos.
Terceraetapa (tercera situa-
ciéon de estudios).

Las brigadas de elabora-
cion de envases de cristal.

Para complementar el ob-
jetivo expresado, seleccionamos
una muestra de brigadas perte-
necientes a una Empresa dedi-
cada a la produccién de enva-
ses de cristal.

Metodologia

Se sigui6 estrictamente Ia
metodogia desarrollada durante
la etapa anterior.

Caracteristicas de
la muestra.

l.a muestra estuvo integra-
da por 12 brigadas distribuidas
en tres lineas de produccion di-
ferentes que trabajaban median-
te el sistema de turnos rotativos
y fueron comparadas por pares
de acuerdo con las que presen-
taban mejor base de compara-
cion.

El nivel de ejecucidon fue
evaluado a partir del grado de
cumplimiento del plan de pro-
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duccion de envases con la cali-
dad requerida expresado en por
ciento una vez eliminada la pro-
duccién defectuosa. Cada bri-
gada estaba integrada por 8
miembros y presentaba la si-
guiente estructura:

-- un mecanico (jefe de la
dotacién)

-- dos operadores de ma-
quina formadora de vidrio

-- un hornero

-- tres selectoras, y

-- un auxiliar.

Nuevamente se obtuvieron
indicadores relativos a las varia-
bles de estudio; los tipos de com-
paraciones realizadas fueron si-
milares a las tres primeras de la
etapa anterior; no se contrasta-
ron brigadas pertenecientes a
Lineas diferentes.

Analisis de los
resultados.

Como quiera que las rela-
ciones encontradas en este nue-
vo estudio expresaron el mismo
patron de resultados de la etapa
anterior consideramos que dicho
estudio suministré una eviden-
cia corroborativa de la validez
de nuestra hipoétesis en un con-
texto relativamente diferente.




Los trabajos Empiricos. Ter-
cera Etapa

(Cuarta serie de estudios)
Brigadas de elaboracion de
envases de cartén.

Lacuarta serie de estudios
se diseid nuevamente con el
objetivo de demostrar que nues-
tra hipotesis tenia un valor de
generalidad mayor y no se
circunscribia a las brigadas de
perforadores 'y de elaboracion
de envases de cristal. Para ello
se tomé otra situacion de grupo
con tarea estructurada pero en
un ambiente de frabajo diferen-
te. .

El estudio se desarrollé en
brigadas de un Empresa de Pro-
duccién de Envases de Carton
corrugado de la Unién Gréfica.

La muestra estuvo integra-
da por 8 brigadas distribuidas en
dos lineas de produccidn dife-
rente (denominadas MINI-LINE
y TRANS-LINE) que trabajaban
mediante el sistema de turnos
rotativos y fueron comparadas
por pares de acuerdo con las
que presentaban mejor base de
comparacion. Sunivel de ejecu-
cion fue evaluado a partir- del
grado de cumplimiento del plan
de produccion de envases de
cartdn con la calidad requerida.

Cada brigada estaba inte-

grada por 7 miembros y presen-
taba la siguiente estructura:

-- un operario principal (de
la MINI-LINE o de la TRANS-
ILINE segun el caso), que hacia a
suvez las funciones de jefe de la
dotacién. -

-- dos operarios de segun-
do rango.

-- un amarrador,

-- dos estibadores y

-- un ciclonero.

Nuevamente se obtuvieron
indicadores relativos a las varia-
bles de estudio con una
metodologia similar. No se con-
trastaron brigadas pertenecien-
tes alineas diferentes. Se reali-
z6 un tipo de comparacion en
cierto sentido diferente a las
efectuadas en las brigadas de
perforadores y de elaboracién
de envases de cristal. Para este
caso se trataba de situaciones
en las que las brigadas diferian
en los siguientes aspectos:

-- tres dimensiones del
estilo de sus dirigentes,

-- la estructura de disposi-
ciones comunicativas y percep-
ciones, asi como en

-- el caracter de las dispo-
siciones comunicativas dirigen-
te-lider (en unos casos favora-
bles pero en otros neutrales),

Por otra parte, ninguno de
los dirigentes poseia suficiente
capacidad de liderazgo.

Los resultados pusieron de
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manifiesto nuevamente el papel
de la variable "disposiciones
comunicativas dirigente-
lider".

En efecto, como se puso
de manifiesto en las brigadas de
la MINI-LINE, tanto el dirigente
Dem... como el Autoritario... con
independencia del estilo carac-
teristico de cada uno de ellos,
obtiene mejores niveles de
ejecuciéon que su contrapar-
te si mantiene disposiciones
comunicativas favorables con el
lider emergente, aunque difie-
ran en la estructura de disposi-
ciones Yy percepciones.

Por otra parte, para el caso
delasbrigadas de TRANS-LINE,
si el dirigente no se relaciona
adecuadamente con- el lider
emergente, la ejecucién del gru-
po puede ser inferior o superior
con independencia dei estilo del
dirigente, al parecer dicha eje-
cucion estara mas dependiente
de |la orientacion del lider emer-
gente que escapa del control que
puede ejercerse sobre este me-
diante una comunicacion satis-
factoria.

Enresumen, esta cuarta se-
rie de estudios contribuye a una
profundizacién y mejor compren-
sién de las relaciones conside-
radas bajo la hipbtesis.

D) Los Trabajos Empiricos.
Cuarta Etapa.
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(Quinta serie de estudios).
Las brigadas de mezcla.

Un andlisis detenido de los

estudios presentados hasta aqui

pone de manifiesto que los mis-
mos han estado relacionados
principalmente con situaciones
que tienen la peculiaridad de que
el jefe de brigadaeraasuvezel -
operario principal de la dotacion,
esto es, su hombre clave; aquel
miembro mas directamente rela-
cionado con las operaciones re-
levantes para el criterio de eje-
cucion. Sin embargo, en algu-
nas situaciones el dirigente ac-
tia en calidad de supervisor,
estando en consecuencia obli-
gado a depender en determina-
damedida dela actividad e infor-
mes de otros. Porello nos plan-
teamos como objetivo de esta
cuarta etapa la validacion de la
hipdtesis en una situacion de tra-
bajo estructurado con tales ca-
racteristicas. Para tales fines
seleccionamos una muestra de
brigadas pertenecientes al Com-
binado del Vidrio.

Metodologia
La metodologia utilizada
fue esencialmente similaralaya

descrita.

Caracteristicas de
la muestra.




La muestra estuvo integra-
da por cuatro brigadas de una
misma Linea de produccion de-
dicadas a la homogenizacion de
diferentes sustancias quimicas
mediante las cuales se elabora
la mezcla que compone el vidrio.
Estas brigadas trabajaban me-
diante el sistema de turnos rota-
tivos y fueron comparadas por
pares de acuerdo a las que pre-
sentaban mejor base de compa-
racion. Sunivel de ejecucién fue
evaluado a partir del grado de
cumplimiento del plan de pro-
ducciéon de tanques de mezcla
preparados con la calidad reque-
rida. Cada brigada estaba inte-
grada por 6 miembros y presen-
taba la siguiente estructura.

-- un jefe de brigada (sin
categoria de operario),

-- un operador principal
paraia manipulacién de los con-
troles de la pizarra de mando,

-- un balancero

-- un transportador,

-- un electricista y

-- un auxiliar.

Nuevamente se obtuvi-
eron indicadores relativos a
las variables de estudio. Las
comparacioness realizadas se
referian a una situacién en la
que las brigas contrastadas dife-
rian en los siguientes aspectos:

-- las cuatro dimensiones
del estilo de sus dirigentes,

-~ |a estructura de disposi-
ciones comunicativas y percep-
ciones dirigente-grupo; asi como

en

-- la existencia de briga-
das con liderazgo emergente y
disposiciones comunicativas fa-
vorables entre este y el dirigen-
te, en contraste con otras en las
que estaba ausente el liderazgo
emergente.

Por otra parte, ninguno de
los dirigentes poseia suficiente
capacidad de liderazgo.

Los resultados pusieron de

manifiesto una vez mas el papel
de la variable "disposiciones
comunicativas dirigente-lider".
Alli donde estas disposiciones
tienen un caracter favorable ello
se convierte en un factor que
permite mejorar la ejecucion de
la brigada, con independencia
del estilo del dirigente y el grado
de respaldo que recibe por parte
del grupo. Esto se logra aun en
el caso en que el dirigente sea
percibido con bajo nivel en la
dimension de centrado en las
tareas.
Enresumen, esta quinta serie de
estudios permite validar relacio-
nes consideradas bajo la hip6te-
sis.

Los Trabajos Empiricos:
Cuarta Etapa

(Sexta serie de estudios).
Las brigadas de aisladores.

Esta serie de estudios se
enmarco en el objetivo general
de esta etapa, a saber, validar
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nuestra hipotesis en diferentes
situaciones de grupo con tareas
estructuradas en las que el diri-
gente funciona como supervisor
Yy N0 como operario.

El estudio se realizd en
brigadas de confeccion de aisla-
dores eléctricos pertenecientes
al Combinado del Vidrio.

La muestra-estuvo integra-
da por 4 brigadas de una misma
finea de produccion que trabaja-
ba mediante el sistema de tur-
nos rotativos y fueron compara-
das por pares de acuerdo con
las que presentaban mejor base
de comparacion. Su nivel de
ejecucion fue evaluado a partir
del grado de cumplimiento del
plan de produccion de piezas con
la calidad requerida.

Cada brigada estaba inte-
grada por 10 miembros y pre-
sentaba |a siguiente estructura:

-- un jefe de brigada (que
no poseiala categoria de opera-
rio). : :

-- un hornero.

-- seis operadores

-- una selectora, y

-~ un auxiliar.

- Nuevamente se obtuvieron
indicadores relativos alas varia-
bles de estudio utilizando la mis-
ma metodologia. - Las compara-
ciones realizadas se referian a
una situacion similar a la de las

-brigadas de.la MINI-LINE, y ex-

a7

presaron el mismo patron de re-
sultados, en que se destaca el
papel de la variable "disposicio-
nes comunicativas dirigente-
lider", corroborandose la validez
de relaciones consideradas bajo
la hip6tesis.

Hemos presentado hasta
aqui determinado numero de
estudios separados los cuales
en sus aspectos generales han
demostrado la misma hipétesis
principal, -utilizando una
metodologia similar.

Nuestra investigacion ha
sido de manera general exitosa
en lo que se refiere a la verifica-
cion de factores psicosociales
cuya interaccion podria afectar
la efectividad del dirigente en
términos de la ejecucion de su
equipo de trabajo. Tal vez he-
mos realizado algun progreso en
el desarrollo de un enfoque que
contribuya a -nuestra compren-
sién de algunos de los determi-
nantes que conducen ala ejecu-
ciéon -grupal efectiva y que a su
vez ofrece vias mediante las cua-
les resulta posibie lograr que el
dirigente y el grupo que dirige (0
la organizacion para la cual tra-
baja) sean mas. eficientes. En
este punto parece apropiado re-
sumir a modo de conclusiones
los aspectos fundamentales que
este programa. de .investigacio-
nes ha logrado verificar durante
los afios de su existencia.




CONCLUSIONES.

1- La realizacién de diver-
sos estudios mediante la utiliza-
cion de nuestro método aportod
evidencias acerca del caracter
multifacético del estilo y permitio
aclarar un problema tedrico im-
portante en lo concerniente a la
naturaleza de las relaciones en-
tre las dimensiones de esta va-
riable, toda vez que se puso de
manifiesto que las mismas no
guardan necesariamente relacio-
nes contradictorias, sino que se
complementan racionalmente re-
sultando dependientes de las ca-
racteristicas especificas de los
tipos de grupos analizados y del
contexto particular en que se
desarrolla el estudio. Ello da al
traste con determinado numero
de investigaciones precedentes
en este campo. Puede plantear-
se por tanto que este trabajo nos
permitio el desarrollo de una cla-
sificacién de los estilos para
nuestra situacién particular que
combina o articula en forma ra-
cionaly sin contraposiciones ar-
tificiales las tipologias mas sig-
nificativas, logrando identificar
(como veremos mas adelante)
las condiciones especificas en
las que los estilos contrastados
resultan mas o menos efectivos.

2- En estos trabajos pudi-
mos validar la importancia de
considerar en lo que se refiere al
estudio de las estructuras
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comunicativas dirigente-subordi-
nado presentes en los grupos,
los aspectos actitudinales que
estan alabase de dicho proceso
y que involucran algunas cues-
tiones de la percepcién social.
Esto permite el estudio del fené-
meno sobre bases diferentes a
las tradicionales.

3- El trabajo insiste en la
importancia (y necesidad) de es-
tablecerla especificidad del con-
cepto de liderazgo en su sentido
socio-psicolégico, destacando el
papel relevante de dicha varia-
ble (con respecto a otros facto-
res).

4- El instrumental psico-
técnico elaborado durante nues-
tro trabajo para el estudio de la
problematica que nos ocupa,
puede servir de base para el
desarrollo de una metodologia
que contribuya al perfecciona-
miento de los procesos de selec-
cion, evaluacion y entrena-
miento de dirigentes. Dicha
metodologia (o "tecnologia") no
sustituye ni contraviene en modo
alguno las normas y procedi-
mientos vigentes en nuestro pais,
sino que los apoya, brindando
la posibilidad de realizarlos
con un enfoque cientifico que
haga que estos procesos
resulten mas objetivos, precisos
y discriminativos.

5- En cuanto a los aspec-
tos de caracter mas bien con-




ceptual y de prueba de hipotesis
los resultados de esta serie de
investigaciones pusieron de ma-
nifiesto en una amplia variedad
de brigadas de trabajo, que las
relaciones existentes entre el es-
tilo de direccion y la ejecucion
grupal estan mediados forzosa-
mente por diversos factores
situacionales. De manera que
es inadecuado plantear que aln
en condiciones tan especificas
como el trabajo industrial, con
tareas muy estructuradas, resul-
ta mas apropiado, en términos
de la ejecucion del grupo, un
dirigente de estilo autoritario e
intolerante, muy centrado en las
tareas y poco motivado por las
relaciones humanas, en contras-
te con otro democratico y pre-
ocupado por las relaciones, muy
centrado en las tareas pero mo-
deradamente intolerante, vale
decir, cada uno de estos estilos
puede alcanzar mejor nivel de
ejecucién que su contraparte en
las condiciones analizadas, en
dependencia de otros factores.
Por tanto, ni aun el estilo alta-
mente democratico y considera-
do ala vez que estructurador del
trabajo, constituye un prototipo
ideal en lo que se refiere a la
ejecucion de la brigada. Este
resultado contrasta con diversas
orientaciones en la literatura.

6- Los aspectos de la si-
tuacién que median la relacién
estilo-ejecucion en las situacio-
nes especificas estudiadas por
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nosotros, de trabajo industrial
con alto grado de estructura (con-
troladas las variables relevan-
tes), resultaron ser:

a) las disposiciones
comunicativas reciprocas diri-
gente grupo y las percepciones
respectivas de tales disposicio-
nes,

b) la capacidad de
liderazgo que posea el dirigente,
asi como,

c) las disposiciones
comunicativas reciprocas exis-
tentes entre el dirigente y el lider
emergente.

En consecuencia se inten-
tan aclarar e integrar las relacio-
nes existentes entre factores de
personalidad, factores de grupo
y factores o variables que vienen
determinadas por la organiza-
cion (estructura de tareas).

7- Al contrastar los diver-
sos estilos que funcionan én las
condiciones especificadas, con
vistas a determinar el grado de
eficacia relativa de cada uno de
estos, se puso de manifiesto lo
siguiente:

PRIMERO: Eldirigente de-
mocratico y preocupado por las
relaciones, conniveles elevados
en la dimension vinculada a la
tarea y unaintolerancia modera-
da, que cuente con aceptacion o
respaldo de su grupo y po-
sea suficiente capacidad de
liderazgo, obtendra mejores ni-




veles de ejecucion que su con-
traparte sin respaldo aun cuan-
do este mantenga disposiciones
comunicativas reciprocas favo-
rables con el lider emergente de
Su grupo.

SEGUNDO: EI dirigente
autoritario e intolerante, muy
centrado en la tarea y poco mo-
tivado por las relaciones, que
tiende a ser frio, distante y re-
servado con respecto a sus com-
pafieros de trabajo, que tampo-
co recibe suficiente aceptacion
de estos, obtendra mejor ejecu-
cién que su contraparte acepta-
do (pero sin capacidad de
liderazgo), si respalda y es res-
paldado por el lider emergente
de su grupo a diferencia de aquel.
Como que el dirigente democra-
tico y preocupado por las rela-
ciones, con niveles elevados en
ladimensionvinculada ala tarea
y una intolerancia moderada, que
no posee suficiente capacidad
de liderazgo, pero que cuenta
con aceptacion de su grupo, tam-
bién logra mejor ejecucién que
su contraparte no aceptado, si
respalda y es respaldado por el
lider emergente, a diferencia de
aquel, entonces ello implica que
las disposiciones comunicativas
dirigente-lider emergente cons-
tituye una variable de significa-
cion especial, puesto que se
pone de manifiesto que con in-
dependencia de su estilo, las
actitudes e ideas del jefe sin ca-
pacidad de liderazgo e incluso
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sin respaldo de su grupo podran
no obstante afectar a otros y te-
ner una influencia en la ejecu-
cién del equipo.

TERCERO: El dirigente
democratico y preocupado por
las relaciones con niveles eleva-
dos en la dimensién vinculada a
latareayunaintoierancia mode-
rada, que no posea suficiente
capacidad de liderazgo ni dispo-
siciones comunicativas recipro-
cas de caracter favorable con el
lider emergente, debera al me-
nos contar con suficiente respal-
do de sugrupo paralograren las
condiciones especificadas, con
niveles de ejecucion compara-
bles a su contraparte no acepta-
do por su grupo ni respaldado
por el lider emergente.

CUARTO: De lo anterior
se deriva que el dirigente autori-
tario eintolerante, muy centrado
en la tarea y poco motivado por
el desarrollo de relaciones, que
no goza del respaldo de su gru-
po nidel lideremergente, alcan-
za mejores niveles de ejecucion
que su contraparte no aceptado
porsu grupo nirespaldado por el
lider,

QUINTO: Enconexion con
lo anterior puede plantearse que
el dirigente democratico y pre-
ocupado por las relaciones con
niveles elevados en la dimen-
sion vinculada ala tarea, que no
posea suficiente capacidad de




liderazgo ni respaldo del lider
emergente, pero que cuente con
aceptacion de su grupo obten-
dra no obstante niveles inferio-
res de ejecucion que su contra-
parte no aceptado ni respaldado
si aquel posee actitudes muy
tolerantes y permisivas.

SEXTO: En las condicio-
nes analizadas el dirigente auto-
ritario e intolerante, muy centra-
do en las tareas pero con baja
preocupacion por el desarrollo
de interrelaciones positivas con
SuU grupo requiere menor propor-
cion de elementos situacionales
a su favor paraigualar o aventa-
jar a su contraparte. Por tanto,
de seriguales los restantes fac-
tores, el dirigente autoritario al-
canzara mejores niveles de eje-
cucion.

8- De los aspectos analiza-
dos con anterioridad se deriva,
que en tareas industriales con
alto grado de estructura, los fac-
tores de la situacion considera-
dos, a saber: la capacidad de
liderazgo del jefe, las disposicio-
nes comunicativas reciprocas
dirigente-grupo y sus percepcio-
nesrespectivas, asi como el res-
paldo mutuo existente entre el
dirigente y el lider emergente,
poseen diferente peso. EIl de
mayor importancia relativa lo
constituye la capacidad de
liderazgo del jefe y en segundo
término, el apoyo o respaldo
mutuo existente entre el dirigen-
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teyellideremergente. El prime-
ro de estos parece estar ligado
en cierto sentido al estilo, de
igual modo que el respaldo grupal
con que cuente el dirigente;
mientras que ¢l segundo resulta
completamente independiente
del mismo y permite utilizar en
mejor medida la capacidad di-
rectiva potencial presente en los
grupos con vistas al logro de sus
metas. De no estar presentes
las disposiciones comunicativas
reciprocas de caracter favorable
dirigente-lider emergente, los
efectos de las acciones de este
resultarian impredictibles y de-
pendientes de la orientacion del
propio lider, de sus caracteristi-
cas, su vision y actitudes, por
ello la necesidad e importancia
del control de este factor me-
diante el desarroilo de una co-
municacidn satisfactoria en am-
bas direcciones.

9- El hallazgo de acuerdo
con el cual, con independencia
del estilo del dirigente, las dispo-
siciones comunicativas favora-
bles de este con el lider emer-
gente resultan fundamentales
especialmente si el lider es el
hombre clave de la dotacion con
respecto al criterio de ejecucion,
se contrapone a los resultados
de trabajos precedentes en este
campo que ponen de manifiesto
que para que un dirigente autori-
tario obtenga eficiencia no pue-
de distanciarse de su hombre
clave, pero si él es una persona




por naturaleza orientada a las
relaciones no puede-involucrarse
en los sentimientos de aquel sino
mantener una actitud distante, si
desea elevar los niveles de eje-
cucién de su equipo.

Consideramos que la razén
explicativa de nuestros hallaz-
gos estd ligada con el hecho de
que los grupos utilizados para
contrastar nuestra hipotesis fue-
ron en una alta proporcion gru-
pos en los que el mismo dirigen-
te era un hombre clave, estando
elrendimiento grupal dependien-
te en buena medida de sus pro-
pias operaciones. Obviamente,
tiene efectos menos negativos
para la ejecucion de su grupo (y
esta en una situaciéon menos
desfavorable) el dirigente que,
aun cuando no tenga buenas re-
laciones con el lider, él mismo
tenga bajo su control una buena
parte de las operaciones de las
cuales depende la productividad
de su equipo, en contraste con
alguien que tenga que depender
de las operaciones de otro.

10- En aquellas situacio-
nes enlas que el dirigente actua
en calidad de supervisor y no
constituye el hombre clave de la
dotacion puesto que nointervie-
ne directamente ‘en las opera-
ciones relevantes con respecto
al criterio de ejecucion grupal
disminuyen considerablemente
sus posibilidades reales (o po-
tenciales) de convertirse en el
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lider natural de su grupo, ello
acentua, la importancia y
papel de las disposiciones
comunicativas dirigente-lider
emergente en esta situacién si
se quieren elevar los niveles de
ejecucion, especialmente (aun-
que no exclusivamente) cuando
se es un dirigente autoritario.

11. Los aspectos conside-
rados en nuestro enfoque de tra-
bajo, la forma en que estos han
sido concebidos asi como las
relaciones de interdependencia
descubiertas han demostrado su
validez al ser contrastadas con
un criterio externo, a saber, la
propia ejecucion del grupo. Ello
abre la fructifera posibilidad del
perfeccionamiento de elementos
asociados con el proceso de di-
reccion que intervienen en for-
ma directa en [a elevacion de los
niveles de ejecucién con que el
grupo trabaja.

12- Las conclusiones pre-
sentadas se circunscriben a las
situaciones estudiadas, de ma-
nera que habran de ser compro-
badas con respecto a su idonei-
dad de generalizacién, en espe-
cial en lo que se refiere a tareas
con bajo grado de estructura,
esto es, grupos, creativos, de
toma de decisiones, de solucion
de problemas mediante discu-
sion, de elaboracién de politi-
cas, o grupos que han de reali-
zar tareas vagamente definidas;
por tanto resulta necesario




continuar.con el andlisis de es-
tos problemas en investigacio-
nes ulteriores, lo cual posibilita-
ra contrastar las hipotesis tedri-
cas sobre bases empiricas mas
firmes. Claro que futuros estu-
dios en condiciones especificas
bien podrian ocasionar modifi-
caciones en nuestro enfoque.
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