Digitized by GOOS[Q



Digitized by GOOS[Q



¢ b 2 WL (63!




Digitized by 600816



roy a. clifford

A - C I
&O TN

BIBLIOTECA

S
‘ C)QC“'I"A Oov

LIDERAZGO LOGAL
EN

EL DESARROLLO RURAL
LATINGAMERIGAND




0

73601

COMPRADO A

OBSEQUIO DE

LLC A - C LR A

BIBLIOTECA

1 7CA

FacHA ”‘f} F:"'.';C;'Oz 22



Publicacion Misceldnea No. 42

Editor: Carlos L. Arias






PREFACIO

Conforme se ha ido reconociendo en América Latina el im-
portante papel que juega la poblacién rural en su desarrollo econé-
mico y social, ha aumentado el interés por la elaboracién y ejecu-
cién de programas de desarrollo rural.

En la realizacién de estos esfuerzos se nota la necesidad
de contar mads con informacién apropiada y métodos practicos que
faciliten esta actividad y que conduzcan, en mejor forma, a lograr
los cambios que se requieren a diversos niveles en las relaciones
sociales,

En este sentido la presente publicacién constituye un aporte
valioso al tratar el aspecto critico que significa orientar las rela-
ciones al nivel de la comunidad y sus subgrupos, hacia la acepta-
cién de nuevas ideas y mejores practicas.

- - La experiencia ha demostrado la necesidad de que los
" programas de desarrollo rural organicen los grupos locales para
capacitarlos mejor en la solucién de sus problemas y para buscar
mis y mejores relaciones con los otros sectores de la sociedad.
Constituye un punto clave en este proceso de organizacién, el
poder identificar a las personas influyentes, saber como trabajar
con ellas y contar con métodos apropiados para que puedan capa-
citar a otras personas en la realizacién de tareas nuevas, y este
libro se ocupa precisamente de este importante aspecto.

La orientacién de esta publicacién es sumamente practica.
Trata en la primera parte de las ideas técnicas y métodos practi-
cos del trabajo con los lideres locales; la segunda parte presenta
una descripcién detallada de la metodologia del estudio del lide-
razgo rural.

En la preparacion de este libro el autor ha hecho un es-
fuerzo muy valioso al analizar el pensamiento de los expertos en



la materia, utilizar en forma muy adecuada las experiencias adqui-
ridas por él en sus quince afios de trabajo con programas de
desarrollo e investigaciones sociolégicas en América Latina, y
ponerlos en forma facilmente comprensible para un extenso grupo
de personas interesadas en estos problemas.

Si se toma en cuenta la importancia del tema tratado en
este libro, la preparacién y amplia experiencia de su autor y la
forma de su presentacién, es de esperar que esta publicacion sea
de mucha utilidad, en especial para aquellos funcionarios de los
organismos nacionales de América Latina que trabajan en la pla-
nificacién y ejecuciéon de programas y proyectos de desarrollo
rural. En este caso el autor habrd hecho un doble aporte a Lati-
noamérica: acrecentar el conocimiento sobre un tema tan importante
y contribuir al mejoramiento de los programas nacionales de de-
sarrollo rural.

Ing. José Alberto Torres
Director Regional para la
Zona Norte del IICA de la OEA
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CAPITULO 1

ORIENTACION SOCIOLOGICA DEL TRABAJO
CON LIDERES LOCALES

En las iltimas décadas de la historia de la humanidad se
ha producido la dramatica iniciacién de la conquista del espacio
intersideral y se han dado los primeros pasos hacia el dominio y
explotacion pacifica de la fuerza atomica. Debido a estos abru-
madores sucesos casi se han perdido de vista los importantes y
revolucionarios resultados obtenidos por la humanidad en su lucha
por cambiar y transformar el ambiente en que vive. Con el es-
fuerzo que se realiza se pretende liberar a la mayor parte de la
humanidad sometida bajo las cadenas de la pobreza'y la ignoran-
cia, del estupor y del asombro en que subsisten, y ofrecerles la
oportunidad de participar en los progresos logrados en los campos
de la salud, la educacién, la libertad politica y el estimulo inte-
lectual.

Un area de especial importancia en esta lucha es la que
~cubren los programas de ayuda a la poblacién rural de este con-
tinente, en la cual se puede ver ya en algunos aspectos el pro-
greso logrado y en otros los fracasos sufridos. En estos progra-
mas es evidente la necesidad de mejorar la orientacién y per-
feccionar los métodos que se utilizan. Un paso fundamental seria
colocar el trabajo con lideres en las comunidades rurales, como
uno de los aspectos basicos para el éxito de estos programas.
Se espera pues que las materias que aqui se presentan ayuden a
los funcionarios de tales programas a adquirir una comprension
mas profunda del fenémeno de liderazgo rural y a establecer pro-
cedimientos de trabajo con los lideres, que produzcan los resul-
tados deseados.



Clarificacion del concepto de liderazgo

El famoso autor Mark Twain dijo una vez que todo el mundo
hace comentarios sobre el tiempo, pero que nadie hace nada para
corregirlo. La situacién es parecida en cuanto al trabajo con li-
deres locales en los programas rurales. Por todas partes se oyen
y se leen discusiones impresionantes sobre la necesidad de pla-
near las actividades de los programas de manera que los lideres
cooperen y ayuden, sin embargo, en la prictica se hace poco.
Al analizar las causas de esa situacién se llega a la conclusién
de que hay una escasez notable de guias practicas para el trabajo
con los lideres; y por otro lado, hay una abundancia de ideas
discordantes y fragmentadas sobre la naturaleza de liderazgo y
su significado para el desarrollo de programas de accién.

Seria redundante declarar que las actividades de desarro-
llo rural tienen que estar relacionadas, en alguna forma, con el
patrén de liderazgo de la gente con quien se quiere trabajar. Se
reconoce ampliamente la importancia de involucrar a los lideres
en la planificacion de los programas. Pero la aceptacién und-
nime de estas ideas ha estimulado una forma superficial de pensar
acerca de “‘los lideres y el liderazgo’’, y una aceptacién preci-
pitada de algunas especulaciones que no concuerdan con la rea-
lidad encontrada por medio de las investigaciones cientificas.

Por estas razones se dedica el capitulo II de este libro
a una sencilla aclaracién sobre lo que es el liderazgo. Se hace
énfasis en esta discusién al concepto basico, algunds veces
olvidado, de que el liderazgo es un aspecto de las actividades
de los grupos sociales. Para poner las cosas en un orden co-
rrecto, dicho Capitulo se titula: ‘“‘Los Grupos Sociales y el
Liderazgo’’.

Al dilucidar estos conceptos se espera que quede claro
que no se defiende el uso de cierta palabra mas que otra, para
tratar el fenomeno que interesa. Es evidente que hay buenos



argumentos para que se use otra palabra en vez de ‘‘lider”’* en el
ambiente de América Latina. Aqui se emplea esta palabra porque
los profesionales la reconocen en todos los paises. Lo que se
quiere es elaborar un concepto cientifico de tal fenémeno; el
vocablo que se asigne al concepto puede variar de acuerdo con
lo que decidan los profesionales.

Confusion que caracteriza a las ideas sobre liderazgo

Después de establecer una definicién sencilla y cientifica
de liderazgo y de examinar la relacién entre este concepto y las
actividades del hombre como miembro de los grupos sociales, es
aconsejable detallar algunas de las causas de la confusién que
impera en las ideas sobre liderazgo. Por medio del anilisis de
estas ideas que se hace en el capitulo Ill, se espera que sea
posible modificar o descartar estas ideas.

Una de las causas de la confusién es la tendencia muy hu-
mana de imponer su propio criterio o sus propios valores, a lo
que se observa y estudia. El caso concreto que se analiza es
la tendencia a elaborar una lista de cualidades “‘universales®’
que todos los lideres deben poseer. Esta tendencia se eviden-
cia por las miltiples listas de este tipo, cuya propagacién nunca
cesa, pero que carecen de una base cientifica o empirica.

Otra de las causas del problema es la tendencia a aceptar
los conceptos tedricos y abstractos como descripciones exactas
de la realidad.  Especificamente se hace referencia a la manera
como algunos profesionales han usado los conceptos de lideres
‘“formales’ e ‘‘informales’’.

La tercera fuente de confusién se debe a la practica, afor-
tunadamente no muy comin, de aplicar un concepto a una situacién
que no le corresponde. Como ejemplo de este problema se cita
el concepto del lider ‘‘laissez-faire’’.

La palabra lider ha sido aceptada por la Real Academia
Espafiola con el significado de jefe, director, caudillo,
adalid, guia.



Aspectos que es necesario mejorar en el trabajo con I{deres
)

En el capitulo‘_/‘lv,V' se presenta una clasificacién de las
areas principales del trabajo con lideres locales. Se da atencién
especial a las dreas en donde es urgente reexaminar y mejorar
las practicas que se han adoptado, asi como las dreas que nunca
han sido estudiadas sistemiticamente. Al tratar cada una de
estas areas se presentan algunas sugerencias para mejorar el
trabajo relacionado con las mismas.

Problemas especiales en el trabajo con los I{deres locales

Ciertos problemas que se encuentran al trabajar con los
lideres locales merecen una atencién especial por parte de los
investigadores, planificadores, directores y técnicos de campo.
Se examinarid primeramente la necesidad de que el trabajo con
lideres voluntarios de grupos de jévenes se oriente en forma dis-
tinta del trabajo con lideres de grupos de adultos.

Se explorari ademds la forma apropiada para solucionar
satisfactoriamente situaciones en las cuales los lideres locales
ejecutan su poder en forma contraria a las normas y ensefianzas
que indican los programas de desarrollo. Se presentan también
algunas ideas sobre las limitaciones del trabajo con lideres, las
tensiones que son inherentes al rol del lider local que colabora
con un programa de desarrollo, y las necesidades de que nuevos
programas, tales como el de colonizacién, se preocupen por los
principios y métodos de trabajo con lideres locales.

La investigacion cientifica

El capitulo V introduce una serie de materias relacionadas
con el estudio de liderazgo. Se considera que una vez que esté
desarrollado un concepto cientifico de liderazgo y estén elimina-
das ciertas ideas erréneas, el problema mayor que confronta el
profesional es saber lo que habra que hacer para localizar a los

lideres locales.



Ain la mas ligera observaciéon de lo que esta ocurriendo
en la practica, deja la conviccion de que con frecuencia los téc-
nicos estan trabajando con personas que en realidad ejercen muy
poca influencia sobre los otros miembros de sus grupos. Esta
demostrado que para encontrar a los lideres es necesario adoptar
una forma de observacién, sistematica y ordenada. Esto quiere
. decir que el técnico tiene que familiarizarse con los lineamientos
basicos de la investigaciéon social. En el capitulo VI se pre-
senta una descripciéon sobre el disefio para las investigaciones
sociales y de los tipos de estudios que la ciencia ha desarrollado.

Algunas tecnicas especiales para el estudio de liderazgo

Para un estudio particular de liderazgo, el investigador
tiene que seleccionar entre varias técnicas. En el capitulo VII
se describen tres técnicas que han sido de valor en el pasado
para la investigacién de liderazgo.

Se da mayor atencién al estudio que utiliza un cuestio-
nario y que se basa en entrevistas a los miembros del grupo en
que uno esta interesado. Debido a los conocimientos presentes
sobre liderazgo, se considera esta técnica, llamada ‘‘de encuesta’’,
como la mas indicada para la mayoria de los estudios. También
se examinan el uso de ‘‘informantes especiales’ y la ‘‘sociome-
tria’’, como otras técnicas para la investigacion de liderazgo.

El uso del cuestionario

El cuestionario que se emplea para hacer entrevistas debe
ser eficiente y digno de confianza para conocer la verdadera si-
tuacion respecto al liderazgo de un grupo. Ademds, el uso de un
cuestionario puede servir para conocer otros aspectos de la si-
tuaciéon que son de importancia para el desarrollo de un programa
de mejoramiento rural. Por estas razones se hace en este libro
una presentacién amplia sobre la elaboracién de cuestionarios.

El capitulo VIII sobre cuestionarios se refiere al problema
especifico del estudio de liderazgo. Se hace referencia ‘a ciertos



estudios realizados y se presentan sugerencias sobre la manera
de formular el cuestionario. Ademds, esta materia servird como
una guia para la elaboracién de un cuestionario para cualquier
tipo de estudio social.

El andlisis de los datos

En el capitulo IX se presentan criterios para la tabulacién,
clasificacion e interpretacion de los datos sobre el liderazgo y
se examinan en detalle algunos procedimientos recomendables.
Puesto que el técnico en el campo tiene que depender general-
mente de su propio esfuerzo para hacer un estudio, estas materias
tratan de procedimientos sencillos y practicos.

Debido al interés que existe respecto a la sociometria,
se incluye una descripcion del analisis de los datos sociométri-
cos y la elaboracién de un ‘‘sociograma’’. El uso del analisis
sociométrico tiene ciertas limitaciones, pero es aconsejable que
todos los técnicos conozcan el procedimiento para estar en con-
diciones de aprovechar las publicaciones que frecuentemente
presentan analisis de esta clase.

Un caso real: el estudio de liderazgo en La Manga

Se ha seleccionado el estudio de liderazgo en La Manga,
Colombia, como un ejemplo de la aplicacién de la orientacién teé-
rica y metodolégica que se recomienda en este libro. EI estudio
de La Manga se debié a la labor que realizé un grupo de profesio-
nales que participé en el Curso Internacional Bi-Zonal de Socio-
logia Rural celebrado en Medellin, Colombia, en 1961.

Este estudio es importante por la manera como el grupo lo
desarrolls, asi como por los resultados. Merece seialarse que
este estudio es casi inico por cuanto tiene una orientacidén prac-
tica a la vez que cientifica y porque los resultados fueron utili-
zados para la orientacién del trabajo de las agencias rurales en
las Zonas Andina y Norte del 1ICA.



En el informe sobre el estudio de La Manga se examinan
varios procedimientos para encontrar a los lideres y se emplean
algunas técnicas practicas para el analisis de los datos. Estos
procedimientos se han desarrollado o se han adoptado a través
de las experiencias adquiridas en los estudios dirigidos por pro-
fesionales de las mencionadas Zonas.

Ademas, el estudio de La Manga muestra la manera como
los técnicos, con limitado adiestramiento en las ciencias sociales,
pueden usar algunos de sus métodos y sus orientaciones para
mejorar su propio.trabajo profesional.

La situacion actual y el futuro

El capitulo final de este libro presenta un breve resumen
de la orientacién que el autor recomienda, en vista del resultado
de sus afios de experiencia como sociflogo rural en el Instituto
Interamericano de Ciencias Agricolas de la OEA. Esta orienta-
cion refleja la preocupacion del autor por que los especialistas
en programas de accion aprovechen mas los conocimientos y
procedimientos sociolégicos para aumentar el éxito de su trabajo.

De interés para los profesionales en las Ciencias Socia-
les es la descripcién de una tendencia reciente sobre la orienta-
cién del fenémeno de ‘‘liderazgo’’, la cual estd en general de
acuerdo con la orientacion que este libro presenta. Esta tendencia
representa un cambio importante, especialmente en el pensamiento
socio-sicolégico, y es de gran significado para el trabajo inter-
disciplinario entre socidlogos, sicélogos y antropologos. Es
evidente que se trata de un drea en la que se podrian desarrollar
actividades verdaderamente integradas entre estas disciplinas.

El capitulo termina con algunas recomendaciones especi-

ficas para los profesionales que estin trabajando en programas
rurales.

Los conceptos cientificos

Se ha incluido un apéndice que presenta en forma resumida
los conceptos claves que se han empleado en este libro. Este



apéndice ayudara al lector que lo consulte en forma esporadica y
a la persona que requiera un breve ‘‘diccionario’’ de los conceptos
sociolégicos relativos a la naturaleza de liderazgo y a la inves-
tigacién de la misma.

Los conceptos se dividen en dos clases: aquéllos que se
refieren a los fenémenos sociales, tales como *liderazgo’’ y ‘‘grupo
social’’, y aquéllos que se refieren al proceso cientifico y al
estudio de la realidad social.

El uso de este libro
Las materias que aqui se presentan tienen dos fines: uno
es el deseo de presentar a los directores y técnicos de progra-
mas de desarrollo rural una guia para el trabajo practico con los
lideres locales; el otro es contribuir a la unificacién de las ideas
cientificamente validas en este campo, ya que si no se logra esto
no habra progreso en la teoria y métodos de estudio del liderazgo.

La forma de presentacién varia de acuerdo con la clase
de materia. Al considerar los asuntos metodolégicos se ha tratado
de mantener claridad y austeridad en la expresion para que se
preste a la fdcil comprensién y uso de las materias. La discu-
sién de otros temas ha sido menos formal. En todos los casos,
se expresa abiertamente lo que piensa el autor, ain cuando se
desvie de las ideas ‘‘populares’’,

El autor piensa que el acuerdo entre los cientificos, ba-
sado en los resultados de estudios y el pensamiento légico, es
un fin muy deseable; pero el acuerdo, simplemente para evitar
criticas adversas o para colocarse entre los ‘‘sabios’’, tiene
resultados contraproducentes para la ciencia. Es preferible la
inconformidad que trae una reexaminacién de las ideas tradicio-
nales, que la pasiva y estéril aceptacion y transmision de las
ideas de otras personas.

Después de hacer esta aclaracién, es necesario indicar
que las ideas que aqui se presentan son producto de la ensefanza
y de otras experiencias que el autor ha tenido la suerte de rea-



lizar. Entre estas experiencias, unas de las mas importantes han
sido las discusiones con profesionales del Instituto Interame-
ricano de Ciencias Agricolas.

Las sugerencias y la cooperacion de los directores y
técnicos de los programas de extensidén agricola, especialmente,
de Colombia, El Salvador, Guatemala, Honduras, México y Nicara-
gua, han sido los estimulos basicos para organizar estos capitulos
sobre el liderazgo rural.



CAPITULO 1II

LOS GRUPOS SOCIALES Y EL LIDERAZGO

Cualquier definicién de liderazgo digna de consideracidn,
debe tener como su principal punto de partida las actividades de
los miembros de los grupos sociales. Es por medio de la accién
del grupo que ciertos roles ejercen una influencia especial y que
las personas son seleccionadas para desempeifiar estos papeles.

“Grupo social’’ se define de miltiples maneras, pero en
esencia se refiere a ciertas personas, en cualquier nimero y ca-
racteristicas, que tienen comunicacién o contacto social entre
ellas.

Los grupos sociales se distinguen, basicamente, por la
interaccion que ocurre entre las personas que los componen. Un
aspecto fundamental de interaccién social es que el participante
mismo reconoce o ‘‘conceptia’’ su papel en el grupo. La capa-
cidad de prever, efectuar y evaluar su propia participacién es el
resultado de la socializacién que el individuo ha realizado, es
decir, es producto de la influencia que los grupos han tenido
sobre él. Por medio de este proceso uno aprende algo de las
ideas creadas en el grupo, asimila ciertas maneras de comuni-
carse con otros individuos y formula cierto concepto de si mismo
en relacién con las demas.

v/ La interaccién requiere que cada uno espere que los demds
interpreten sus acciones de cierta manera y que reaccionen en
cierta forma. Para que la persona pueda anticipar la reaccién de
los demas, es necesario que tenga algin concepto de sus valores
y normas, sus deseos y su manera de comunicar ideas. Efectiva- .
mente, se puede decir que hay interaccién cuando la interpreta-
cién dada por los deméis corresponde en cierto modo a lo que la
persona anticipa.
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Se puede inferir, entonces, que la conducta de cada miem-
bro esta influida por el grupo y a la vez influye sobre las acciones
de los demas miembros. A la vez, es imprescindible reconocer
que no es posible que cada miembro tenga la misma influencia
sobre las acciones del grupo. Cada individuo es diferente y
desempena un papel diferente.  Las acciones distintas ejercen
diferentes grados o tipos de influencia sobre el grupo. Aiin mas,
los grupos se organizan de tal manera que ciertos miembros ejer-
cen una influencia especial. Esto da origen a los conceptos de
"“‘lideres”’ y “‘liderazgo”.

1. El trabajo con *‘individuos” y la influencia de los
lideres. Directa o indirectamente los lideres locales influyen
sobre los resultados que logran los programas de desarrollo rural.

Para dar un ejemplo, se puede pensar en el agrénomo que
quiere convencer al agricultor que es conveniente adoptar una
nueva practica. Cuando el agrénomo y el agricultor se reinen, lo
que hagan juntos estara poderosamente influido por los grupos a
que pertenecen, cada uno. El éxito que logra el agrénomo al tratar
de convencer al agricultor de que adopte la nueva. practica depen-
derd, en parte, de la clase de influencia que ejercen los lideres

de los grupos familiares, vecinales y de amigos de los cuales el

agricultor es miembro. Esto sefiala la importancia que tienen los
lideres de los grupos locales para los programas de accién, ain
en los casos en que los agentes piensan que trabajan inicamente
con ‘‘individuos’’.

Es necesario olvidar la anticuada discusién sobre *‘si se
debe trabajar con lideres o no’’, porque si se va a trabajar con
miembros de los grupos sociales, directa o indirectamente, los
lideres de estos grupos estaran involucrados en el proceso. Lo
que se debe discutir es la mejor manera de trabajar con los grupos,
y sus lideres.

2. El liderazgo varia de un grupo a otro. Mayormente

la confusién que existe respecto al ‘‘crabajo con lideres’ proviene -
de la tendencia a pensar que un lider tiene que ser progresista, /

inteligente y dispuesto a ayudar a los programas de mejoramiento.
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Esto seria ideal para el planificador, pero un lider es miembro
del grupo en donde ejerce liderazgo y sus cualidades y acciones
dependen de los valores, los deseos y las actividades de ese

grupo.

c/ Se puede ver un ejemplo claro respecto a este punto al
referirse a las pandillas de ladrones que roban y maltratan a los
pacificos ciudadanos. Dentro de uno de estos grupos, los miem-
bros crean y adoptan normas y asimilan los valores de la pandilla.
Ellos eligen o aceptan ciertos individuos como jefes y los siguen.
Para la gente pacifica y observadora de las leyes de la socie-
dad, los jefes de esas pandillas parecen delincuentes, pero,
¢ son lideres, o no? Es evidente que para las pandillas si son
lideres aunque son personas despreciadas y odiadas por la so-
ciedad en general.

Hay variaciones en el tipo de liderazgo de acuerdo con
las diferencias de valores de los distintos grupos. Se puede
hacer comparacién entre un grupo de técnicos que busca pro-
gresos en las practicas agricolas y un grupo de campesinos tra-
dicionalistas. Se supone que el lider de los técnicos sea una
persona dedicada a la ciencia, nunca satisfecha con lo que sabe,
que siempre se estd haciendo preguntas y que estd tratando de
_aumentar sus conocimientos. No hay razén alguna para pensar que
‘el grupo de campesinos tradicionalistas tenga un lider con las ca-
“racteristicas que tiene el técnico. Una persona de esta clase seria
| la antitesis de los valores aceptados por los campesinos.

No obstante lo anterior, hay profesionales de programas
de desarrollo rural que suponen que la persona mas ‘“‘progresista’’
es automdticamente el lider de sus vecinos. Lo que se debe re-
cordar es que el liderazgo depende del grupo, no depende de lo

| que el profesional fordneo desee o admire.

Los técnicos que trabajan con los programas de desarro-
llo rural tienen que conocer el ambiente en que van a realizar su
. labor. De importancia predominante en este ambiente son los
grupos y sus lideres,

12



Para conocer el patrén de liderazgo local es preciso pues
tener un concepto claro de lo que se busca. Se puede usar como
prueba de liderazgo esta sencilla regla: si se modifica la direc-
cién que han tomado las acciones del grupo debido a la interven-
cién de un individuo, se trata entonces de liderazgo, no importa
que la accién del individuo parezca ‘‘progresista’’, ‘‘reacciona-

b 2 ]

ria’’ o de otro modo.

Se pueden imaginar tres casos de accién en grupo para
particularizar este concepto. Se supone que cierto dia varios
grupos de campesinos van hacia un pueblo. Antes de llegar tienen
que pasar un rio. El primer grupo llega y encuentra que el puente
estd derrumbado. Conversan sobre lo que deben hacer, hasta que
uno dice: ‘‘Vamos a casa, no quiero gastar mas tiempo aqui.
Dentro de pocos dias el gobierno lo reparard’’. Los demds acep-
tan esta idea y todos regresan a sus casas.

Viene un grupo de jévenes y uno de ellos grita: ‘‘Vamos
muchachos, al agua. El bafio es saludable’. Con risas y gritos
entran en el rio, y luego siguen al pueblo.

Aparece un tercer grupo que después de conversar sobre
el problema, aprueba la idea de que se deben hacer ciertas repa-
raciones de emergencia que serviran por el momento y regresar al
dia siguiente con los materiales necesarios para terminar el tra-
bajo. Y asi lo hacen.

En estos casos se trata de las acciones de tres grupos
diferentes, cada uno con sus propios lideres. Aunque son accio-
nes diferentes y con resultados distintos, se ve en cada caso el
funcionamiento de un proceso de liderazgo.

Los casos reales , que son mucho mas variables que estos
tres ‘‘inventados’’, ensefian que el especialista que trabaja para
el mejoramiento de la vida rural tiene que conocer a los grupos y
a los lideres en la situacion en donde va a actuar, antes de que
pueda saber como deberia relacionarse con ellos para introducir
cambios en sus actividades.
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Se ha tomado una vista panordmica del fenémeno de lide-
razgo y es conveniente ahora examinar en forma mas detallada
los conceptos de *‘lider’’ y *‘liderazgo.’”” Después, se presentara
un andlisis de la naturaleza de los ‘‘grupos sociales’’.

Los conceptos de lider y liderazgo

La causa principal de la escasez de datos confiables sobre
la naturaleza y el funcionamiento del liderazgo rural, es la debi-
lidad de los conceptos que se han usado. - Con raras excepciones
reflejan ciertos intereses particulares de las personas que los
han elaborado y por su ambigiiedad se interpretan de miltiples
maneras en su aplicacién en los programas de desarrollo.

Por ejemplo, alguien ha dicho que el liderazgo es ‘‘demo-
cratico” y ‘‘rotativo’’, pero cualquier persona que sepa algo de la
historia puede recordar muchos casos en los cuales la accién de
los grupos no ha sido determinada en forma democritica, ni ha
existido una organizacién rotativa del liderazgo. Estas formas
de calificar el liderazgo corresponden a lo que alguien prefiere
que sea en verdad y no se basan en la realidad empirica. Ademas,
queda para cada persona la necesidad de formular su propia inter-
pretacién de lo que es ‘‘democritico’’ y de lo que es ‘“‘rotativo’’.
En otras palabras, tales calificativos carecen de los prerrequisi-
tos de la uniformidad y claridad que caracterizan a los conceptos
cientificos.

Lo necesario por el momento es dejar a un lado los inte-
reses especiales de cada técnico o investigador y formular un
concepto que sea bdsico y genérico y que sea logicamente defen-
dible y empiricamente comprobable.

Tal concepto tiene que ser utilizable en una situacién u
otra, pero siempre con el mismo significado. Solamente después
de establecer un concepto de esta clase se puede esperar lograr
el progreso en la clasificacién de distintas formas de liderazgo.

1. La definicion de liderazgo. En el presente trabajo
, el concepto de liderazgo se refiere a la organizacion de las rela-

14



ciones humanas de tal manera que ciertos roles ejerzan una in- \
fluencia especial sobre la direcciéh que toman las actividades
del grupo.

El grado y duracién de la influencia puede variar desde
una dominacién casi completa y relativamente permanente a unal
influencia ligera y temporal. La forma que toma la influencia y
los factores que la ubican en ciertos roles también pueden variar
ilimitadamente, desde el punto de vista légico.

Un lider es entonces una persona que desempeiia un rol |
que ejerce una influencia especial sobre las acciones de otras '
personas. El punto basico de esta definicién es que cuando al- .\{
guien actia de tal manera que modifica la direccién que toman '

las acciones de los demas, es un lider en esta situacién.

Los individuos que tienen poca influencia y que apoyan
las decisiones del lider se llaman se@res. Légicamente, cual-
quier seguidor tiene cierta influencia, pero en comparacién con
los lideres, es menor. No obstante, la accién de los seguidores /
constituye un elemento indispensable para el desarrollo y mante-
nimiento del liderazgo.

Es obvio que en estas definiciones hay una falta de exac-
titud debido al uso de la palabra ‘‘egpecial’ para describir la
influencia ejercida por el lider. Es necesario esta flexibilidad
debido a que el estado actual de los conocimientos no es ade-
cuada para formular conceptos mds claros ni establecer una escala
de influencias. El investigador particular puede considerar la
posibilidad de formar una escala de influencias que le servird
para diferenciar y describir el patrén de liderazgo que le interesa.
Esto serd factible cuando se trate de un estudio particular de
cierta situacién bien analizada, pero hoy dia no existen datos
para desarrollar un esquema generalizado. Esto es algo que debe
interesar a los cientificos del futuro.

2. El liderazgo es funcion de la situacioh. El patrén*/
del liderazgo varia siempre de un grupo a otro, aunque es posible
encontrar algunos aspectos comunes. Como el liderazgo surge de
las relaciones entre los miembros del erupo. en él estan refleja-
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dos los distintos problemas, la ‘‘personalidad’ y la cultura de
cada grupo. De ahi que la forma del liderazgo y la seleccion de
los lideres dependen de la situacién en que el grupo actia, y es,
por lo tanto, funcién de esa situacién particular.

Como un ejemplo de este concepto se puede mencionar el
estudio de Arensberg y Kimball sobre las familias rurales de
Irlanda.l En este estudio se hace referencia a un grupo de an-
cianos que tenia la costumbre de reunirse casi todas las noches
en una cantina para charlar y tomar. Los investigadores encon-
traron un interesante complejo de interrelaciones entre los miem-
bros de este grupo, lo cual tiene un significado especial para la
presente discusién.

Al observar las reuniones de los ancianos fue posible ver
que cada persona jugaba un papel distinto dentro del grupo. Por
ejemplo, era usual que cierto miembro del grupo presentara algunos
temas en forma de preguntas, ya fueran ciertos o chismes. Cuan-
do un tema cautivaba el interés de los demds, la discusién que
seguia estaba dominada por otras dos personas que examinaban
el tema desde varios angulos, con una contribucién ocasional de
los demds. Después de un rato de discusiéon, se presentaba algin
punto de desacuerdo a otro individuo, quien casi nunca habia en-
trado en las discusiones preliminares. Este dltimo, generalmente
hacia un sumario del asunto y daba entonces su opinién. Con
esto casi siempre se terminaba la discusién. Arensberg y Kimball
asignaron nombres simbélicos a los individuos. La persona que
terminaba las discusiones con la presentaciéon de su opinién le
llamaron el ‘‘juez’’; la_persona que introducia los temas el *‘ini-
ciador’’; y ‘“‘polemistas’’ a los que presentaban la mayoria de los
argumentos.

Merece llamar la atencién sobre otro miembro que contaba
mis o menos 45 afios de edad y que tenia un rol secundario en
el grupo. Era el hijo de un viejo y respetado agricultor. Puesto
que vivia con sus padres y trabajaba bajo su direccién, le cono-

1 ARENSBERG, CONRAD y KIMBALL, SOLON. Family and com-
munity in Ireland. Cambridge, Harvard University Press, 1940.
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cian como el ‘‘muchacho’’ del sefior ‘““Fulano’’, a pesar de que
tenia suficientes afos y responsabilidades para ser aceptado como
miembro del grupo. Sus actividades dentro del grupo consistian
en reirse cuando otros hacian chistes y hablar, de vez en cuando,
sobre sus aventuras en amores o deportes. Se le puede llamar
el “*nifio bien'* o playboy.

- Es importante notar que en otro grupo formado por perso-
nas de mediana edad, esta misma persona hablaba con dlgmdad
y solemnidad y ejercia un rol de alto prestigio e influencia.

Al analizar las bases para la asignacién de los diferen-
tes roles, los investigadores encontraron varios factores que
influian, tales como: la edad, el nivel econémico y las relaciones
de parentesco.

Del ambiente en que vivian y de los intereses de los
miembros, asi como de las diferentes cualidades personales de
cada uno, el grupo habia llegado a establecer las relaciones cita-
das. Con un cambio de la situacién lo probable es que se hubiera
cambiado este patrén de conducta.

De acuerdo con las definiciones que califican al lider
como un innovador, seria necesario concluir que en este caso el
“‘iniciador’’ era el lider. Se sabe que este individuo tenia cierta
influencia, pero es evidente que era muy limitada. El iniciador
presentaba los temas y los demds seleccionaban el que les inte-
resaba discutir. El iniciador tuvo poca influencia en las discu-
siones y casi ninguna sobre la solucién final de un problema.
Es probable que, en ausencia del iniciador, las discusiones hu-
bieran sido practicamente iguales y sobre los mismos temas.

Los ‘‘polemistas’ tenian mas influencia por tener la opor-
tunidad de introducir sus propias ideas sobre los temas discutidos,
pero en los casos de desacuerdo y de dudas, ellos aceptaban la
decision del *‘juez”

Mirando desde el punto de vista de quien ejercia la mayor
influencia sobre la direccién que tomaban las acciones de los
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miembros de este grupo, e indirectamente de la comunidad, resulta
patente que la mayor influencia se encuentra en el rol del *‘juez’’.

El caso del ‘‘nifio bien’’ ilustra clarameate cémo el grupo
determina el rol y el grado de influencia de cada miembro. En
este caso el “‘muchacho’’ tenia un rol de histrién en el grupo de
ancianos, pero de lider en otro grupo. En los dos grupos era el
mismo individuo fisicamente, pero las relaciones de cada grupo
funcionaban de tal manera que los roles que desempefiaba eran
muy diferentes.

En el trabajo de mejoramiento rural los técnicos de los
programas de accién encuentran situaciones parecidas y ain mas
complejas. Para conocer el verdadero patrén de liderazgo de un
grupo, es necesario estudiar la situacién de que depende.

He aqui otro caso que ilustra la relacién entre el lideraz-
go y la situacién en que ocurre. Se trata esta vez de un estudio
sobre el cambio de practicas rurales en un condado del estado
de Kentucky.2 Se investigé la manera como algunos, entre 393
operadores de granjas, influian sobre las decisiones de otros.

Del total de operadores entrevistados, 189 mencionaron
una o mas familias como fuentes de informaciéon sobre ciertas
practicas que ellos habian adoptado. Cincuenta y nueve familias
fueron mencionadas dos veces o mds; de dichas familias, 29 se
encontraban entre las que fueron entrevistadas.

Entre estas 29 familias, se comprobé que habian adopta-
do, en promedio, mids pricticas nuevas que sus vecinos (56 por
ciento versus 40 por ciento de adopciones). Sin embargo se en-
contraron algunas importantes variaciones en ciertas localidades.

Un nuevo examen de los datos del estudio indicé que las
familias influyentes que vivian en dreas en donde hubo alto por-

2 MARSCH, C. PAUL y COLEMAN, A. LEE. The relation
of neighborhood of residence to adoption of recommended farm
practices.  Rural Sociology, 19(4):385-389. 1954.
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centaje de adopciones tenian tasas superiores de adopciones.
En las localidades mas resistentes a los cambios, las familias
influyentes adoptaban las practicas mucho mas lentamente, si
es que las aceptaban del todo. (Véase Cuadro 2-1).

CUADRO 2-1

Adopcion de practicas por parte de las familias influyentes y por
parte de todos los informantes en areas de alta y baja adopcién*

Familias influyentes Todos informantes

Tipo de area Nimero | Promedio de| Nimero | Promedio de
de casos | adopciones | de casos | adopciones

Alta adopcién 19 .66 198 .48
Baja adopcién 10 .37 195 .32
Total 29 .56 393 .40

* Basado en: RESEARCH NOTES, Rural Sociology, (19)2:180.
1954.

El punto sobresaliente de este estudio es que las fami-
lias influyentes en los cambios en las localidades mds resisten-
tes, adoptan menos practicas nuevas que el promedio de todos
los agricultores de las localidades de alta adopcién.

Este caso pone en relieve el concepto de que el liderazgo
estd en funcion de cierta situacion y que para entenderlo es ne-
cesario entender tal situacién.

Se pueden sacar ahora algunas inferencias para las futuras
investigaciones y experimentos sobre el trabajo con lideres ru-
rales. Estas inferencias se basan en los datos de los pocos
estudios cientificos que se han realizado y por esto es aconse-

jable considerarlas como sujetas a una futura comprobacién empi-
rica.
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a, El lider es miembro de grupos sociales. El lider,
como cualquier persona, ha crecido en cierto ambiente social y
ha aprendido a evaluar sus acciones y a hacer sus planes con
base en las expectativas de los amigos, familiares y miembros
de otros grupos de que ha sido miembro. El lider ‘‘consulta’” las
normas de estos grupos cuando considera alternativas para resol-
ver sus problemas y para evaluar los distintos modos de actuar.

b. La calificacién basica para ser lider es ser miembro
del grupo. El liderazgo que se ejerce depende del grupo y fun-
cciona en el mismo. No se puede entender el patrén de liderazgo
i sin estudiarlo como un fenémeno del grupo. No es suficiente estu-
{diar al lider solo. La idea de que cualquier lider puede actuar
ilcon autoridad y eficacia en otras situaciones es equivocada. El
‘técnico que cuenta con la cooperacién de un lider tiene que saber
/cuéles son los grupos en que tiene su influencia.

i

c. El lider y el cambio. Puesto que los lideres desem-

" peiian roles que estan identificados con las acciones de los demas

"y con los valores y normas del grupo, su reaccién frente al cambio

generalmente corresponde a la manera como el grupo mismo va a
reaccionar.

Cuando se trata de un grupo que le da valor al cambio y
que busca el progreso, es logico inferir que el lider es un propo-
‘nente del cambio. En los casos de los grupos tradicionalistas y
resistentes al cambio, se puede anticipar que el lider es espe-
cialmente resistente.

Hay ademas un factor que tiende a producir cierta resis-
"tencia al cambio por parte de los lideres. Es cuando el lider,
para proteger su posicién en el grupo, tiene que cuidarse de los
, cambios que puedan desorganizar o reorientar al grupo. El lider
,/puede interpretar casi cualquier cambio como una amenaza contra
- su posicion. Es tarea del Agente de Cambio demostrar que los
| cambios rendiran beneficios al rol del lider, para ganar su interés
vy apoyo. Desafortunadamente, no es raro que el Agente llegue
a una comunidad como un antagonista o competidor contra los
lideres locales o que les dé esta impresién por no saber la im-
portancia que tiene su presencia y sus ideas para los lideres.
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En el caso de comunidades tradicionalistas se encuen-
tran a- veces en ellas algunas personas que pretenden ser influ-
yentes y tratan de aprovechar la presencia del Agente para ganar
prestigio en la comunidad. Cuando estas personas tienen buena
educacion y entienden y simpatizan con los proyectos, es dificil
para el Agente ver objetivamente su verdadera posicién en la
comunidad. En esta clase de comunidades, tales personas po-
drian ser evaluadas por los demds como rebeldes peligrosos para
la vida tradicional y cualquier cosa que se haga estaria bajo sos-
pecha. En su bisqueda de prestigio e influencia estas personas
son una amenaza ‘‘abierta’’ para las posiciones de los verdaderos
lideres, y su cooperacign con el Agente seria interpretada posi-
blemente como si el Agente estuviera aliado con ellas para quitarle |
el prestigio a los lideres. Las consecuencias de tal asociacin |
pueden ser graves, aunque a veces estin consideradas como justi- '
ficables, desde el punto de vista de los programas de accién.

d. El lider tiene conocimientos especiales. El lider
tiende a conocer bien las relaciones entre los miembros y, por
este motivo, puede contribuir con consejos muy valiosos sobre
la mejor forma de trabajar con el grupo. El Agente aprendera
mucho de tales consejos, ain cuando las normas de su programa
no le permitan seguirlos.

e. Un lider es el canal mas indicado para la transferencia
del programa de accién al grupo. Puesto que la transferencia de
responsabilidades debe ser objeto de cualquier programa de desa-
rrollo, es importante estudiar el patrén del liderazgo en relacién
con el momento en que el grupo llevari a cabo el programa por
sus propios esfuerzos. El error de no reconocer a los lideres y\
sus posiciones darin como resultado problemas serios durante y\
después de la transferencia del programa.

o

f. La evaluacion del individuo y la asignacién de los &

roles. Los valores y normas de la sociedad y la comunidad indican
en general las calidades y recursos que se toman en cuenta para
la evaluacién del individuo y la asignacion de los roles de mayor
influencia. Por ejemplo, en algunas regiones de la América Cen-
tral viven gentes con una larga historia de intensa lucha contra
los elementos naturales para poder lograr un minimo de sustento
que cubra sus necesidades. La vida social es muy estable y
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tiene hondas raices en los valores religiosos y familiares. En
estas circunstancias se anticipa que los lideres rurales serdan
buenos trabajadores, buenos padres, con una filosofia pasiva o
casi un fatalismo con respecto al manejo de su granja.

En contraste, los centros grandes e industriales tienden
a hacer énfasis en otros valores, tales como, la acumulacién de
dinero y los privilegios adquiridos, la organizacién del trabajo
en forma racional y cientifica y la adopcion de nuevos métodos
para aumentar la eficiencia y productividad. Los lideres bajo
tales condiciones muestran una tendencia a esforzarse en manejar
bien sus relaciones con otros y en desarrollar nuevos planes y
arreglos para la inversion de su dinero o de su tiempo. Estaran
dispuestos a considerar nuevas técnicas e ideas, las cuales adop-
tarin si se demuestra su valor.

Como se indicé anteriormente, también, es conveniente
que se trate del tema ‘‘grupos sociales’’ a la vez que se consi-
deran los problemas del estudio y del trabajo con los lideres
locales. Como ya se explicé, los fenémenos de accién de grupo
y de liderazgo son intrincados. Ademds los programas de desa-
rrollo rural tienen que afectar la organizacion y el funcionamiento
de los grupos locales. En todos los procesos de ‘‘descubrir’ y
adiestrar a los lideres, de ejecutar o supervisar los proyectos y
de evaluar el trabajo con lideres es necesario tomar en cuenta
los grupos afectados.

Para tomar decisiones respecto al trabajo con lideres es
necesario, en todos los casos, tomar en cuenta la organizacién
de las actividades de los grupos y sus valores y normas. Es
imprescindible tomar en cuenta las ideas, intereses y actitudes
de los miembros de los grupos para saber quién es un lider y por
‘qué. El ‘‘descubrimiento’’ de los lideres debe ser un proceso
para conocer a los grupos y averiguar sobre quiénes influyen sus
acciones.

Para determinar quienes pueden ayudar mejor en proyectos
especificos, es necesario conocer los grupos de la comunidad en
donde se quiere desarrollar el programa, con el fin de saber cuales
son las personas que ejercen influencia sobre ellos y otros que

i pudieran llegar a tener influencia bajo ciertas condiciones.
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El ‘‘adiestramiento’’ de lideres tiene que tomar en cuenta

los deseos y las normas de los grupos en que estos lideres van
a desempefiar sus roles y no solamente el tipo de actividad que
el Agente quiere organizar,

La orientaciéon, seleccién, financiamiento y supervisiéon
de proyectos también se relaciona directamente con el conoci-
miento de los .intereses, recursos y potencialidades, asi como
con los valores y normas de los grupos. También la supervisién
de proyectos se basa directamente en el trabajo de los lideres
con los clubes y con otros grupos de las comunidades rurales.

La evaluacién del trabajo con los lideres requiere el estu-
dio de la forma como los lideres han establecido sus relaciones
.con los clubes y los otros grupos, asi como con los resultados
de estas relaciones.

Es asi como se puede decir que cuando se trata del tra-
bajo con lideres se esta considerando simplemente un aspecto
importante del trabajo con los grupos sociales.

Ahora se analiza con mds detalle la naturaleza de los
grupos sociales y su significado para el trabajo de desarrollo
rural.

Los grupos sociales

Se presentara en esta seccién una breve orientacién sobre
la naturaleza de los grupos sociales y algunos instrumentos con-
ceptuales para su andlisis. Se dara atencién especial al asunto
de liderazgo en los grupos.

1. La relacion del individuo con los grupos. Para refe-
rirse a las acciones de un individuo como miembro de cierto grupo,
los sociélogos emplean el concepto de ‘‘rol’’ o ‘‘papel’’. El rol,
la accién del individuo como miembro de un grupo, resulta bési-
camente de las ideas que los miembros del grupo han formulado
sobre lo que el individuo debe hacer. Generalmente las ideas de
los distintos miembros concuerdan, puesto que se basan en ciertos
valores y normas comunes.
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Los valores son los conceptos generalizados sobre lo bueno
o lo malo y las normas son los conceptos especificos sobre las
formas apropiadas de actuar en ciertas situaciones. Estos re-
sultan de las experiencias que el grupo ha tenido y sus esperanzas
para el futuro.

Se debe apuntar que no se espera encontrar un acuerdo
perfecto entre todos estos conceptos, aunque algunos grupos vie-
jos, tradicionalistas y aislados, superficialmente den esa apa-
riencia.

En el desempefio de su rol, el individuo mismo, asi como
los demas miembros, estian evaluando continuamente sus acciones
de acuerdo con los valores y normas del grupo. El individuo tiene
que averiguar cuiles son las ‘‘expectativas’’ de los demis y re-
lacionarlas con los conceptos que ya ha formulado sobre lo que
debe hacer.

Es obvio que el rol de la persona tiene que modificarse
de acuerdo con los cambios que ocurran en el grupo: algunos
miembros salen y otros entran, la edad del individuo cambia, sus
conocimientos aumentan, y el ambiente en que se desarrollan las
actividades del grupo varia. Con tales cambios los conceptos
que tiene el individuo sobre su propia identidad y sobre lo que
debe hacer tienen que cambiarse.

Para ayudar a entender la influencia del grupo sobre el
individuo, se puede usar el concepto de ‘‘grupo de referencia®.
Esto alude a la manera como el individuo trata de comprender o
anticipar lo que el grupo espera de él y asi saber la manera como
los miembros van a evaluar lo que hace. El individuo no tiene
que estar en presencia del grupo para formarse una idea de lo
que se espera de. él y la manera cémo se juzgaran sus acciones.
Es decir, ain cuando no esté con el grupo, puede estar bajo su
influencia.

3 SHERIF, MUZAFER y CANTRIL, HADLEY. The psychology
of ego-involvements. New York, Wiley, 1947, p. 114.
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Esto trae cierta complicaciéon en el analisis de las rela-
ciones del individuo y cierto grupo debido a que la persona nor-
malmente es miembro de varios grupos. El rol que tiene en uno
puede influir sobre el rol que desempeiia en otro. El muchacho
que se niega a hacer algo ‘‘malo’’ cuando sus amigos quieren
hacerlo, esta exhibiendo la influencia de otro grupo de referencia,
posiblemente su familia.

A la vez cada grupo toma en cuenta los roles del individuo
en otros grupos cuando esta formulando sus expectativas sobre
lo que es apropiado para él dentro del grupo en cuestién.

La existencia del grupo depende del ordenamiento de las
actividades de sus miembros. Estas acciones o roles tienen que
estar relacionados en forma estable y predecible. Légicamente,
los valores y normas que dan esta estabilidad se componen de
conceptos interrelacionados. Ain mds, en una comunidad com-
puésta de varios grupos, tiene que haber una coordinacién de
actividades entre los grupos y una integracién de valores y normas
al nivel de la comunidad. Por estas razones los roles de un
individuo en los distintos grupos tienen cierta concordancia.

El grupo mantiene normas sobre el adoctrinamiento, adies-
tramiento y orientacién de los nuevos miembros y de los miembros
que cambian sus roles. El desarrollo de la personalidad del in-
dividuo es un proceso que ocurre junto con el desarrollo y opera-
cién del grupo. Por esto se puede decir que el grupo tiene una
“‘inversion’’ en la persona y a la vez la persona o la personalidad
del miembro tiene también una ‘‘inversién’’ en el grupo y sus
actividades.

a. La asignaciéon de los roles. Cada grupo ordena la
asignacion de los roles entre sus miembros, asi como la evalua-
cién de las acciones y de los individuos. De esta manera ciertas
caracteristicas que tienen significado para el desempeiio de los
roles o que estan asociadas con los individuos llegan a tener una
funcién simbélica para la asignacién de roles y la evaluacion de
la persona. Se ve que en cualquier sociedad, la edad de la persona
y Su sexo son caracteristicas que se relacionan con la asignacién
de roles. Otras caracteristicas fisicas, tal como la raza, han
tenido importancia en algunas sociedades.
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También, otras caracteristicas con mas variacién, tales
como lazos familiares, nivel econémico, educacién y habilidades
personales, tienen gran importancia sobre la manera como el grupo
distribuye los roles. La manera como tales caracteristicas fun-
cionan en la distribucién de los roles y la forma como el grupo
los evalia, varian de un grupo a otro dentro de las bases y los
limites establecidos por la sociedad.

b. La aplicacién de sanciones. Las sanciones toman
la forma de recompensas o de castigos y dependen en cada caso
particular del grado en que el individuo conforma o no conforma
con las expectativas del grupo. Es importante indicar que el
grupo hace todos los esfuerzos necesarios para que el individuo asi-
mile sus valores de tal modo que él mismo tome parte en la condena
de aquellas de sus actividades que no estén de acuerdo con lo
deseado por el grupo. Es asi como la persona ‘‘socializada’’ sigue
actuando de acuerdo con los valores del grupo, ain cuando esté fue-
ra del mismo. El sabe lo que es ‘‘correcto’’ y lo que debe hacer.

Cuando el individuo se encuentra en una situacién en donde
las expectativas de dos de sus grupos estin en conflicto, el pro-
blema se resuelve generalmente por el dominio de los valores
del grupo que ha tenido mds influencia sobre su personalidad o
del grupo que tiene mas relacién con la situacién en particular.

De todos modos tales situaciones son dificiles para él,,
puesto que hacer lo que espera un grupo le traeria sanciones del
otro o de su propia conciencia y buscar una solucién intermedia
le puede resultar en una condena por parte de ambos. Ademas,
el individuo mismo sufre sicolégicamente al actuar de una manera
incongruente con algunos de sus propios valores y normas.

Una de las funciones principales del rol del lider es guiar
el sentimiento del grupo en cuanto a la orientacién de sus miem-
bros y a la aplicacién de sanciones. A la vez, la naturaleza de
los valores del grupo constituye la base sobre la cual el lider
forma sus ideas respecto a la distribucion de sanciones.

c. La distribucién de facilidades. Desempeiiar un rol
requiere que la persona tenga acceso a ciertas facilidades, por
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ejempo, que el grupo le permita dedicar cierto tiempo a las acti-
vidades que le asignan. Las facilidades incluyen el uso del
tiempo, la ayuda de otras personas, el acceso a los canales de
comunicacién, el uso de recursos econémicos y la utilizacién de
objetos o experiencias especiales, tales como los objetos que
son simbolos de: poder religioso o las facilidades para recibir
adiestramiento especial. Las facilidades se distribuyen de acuer-
do con lo que el grupo considera como las necesidades del rol.
Por lo general aquéllas mas altamente valoradas se asignan a los
roles que se evalian como mas importantes o de mayor prestigio.

De ahi que se advierta una directa dependencia entre el
desarrollo de los roles que tienen mucha influencia y la distribu-
cién de las facilidades. Tener derecho a facilidades especiales
le da a la persona la oportunidad de ejercer una influencia especial
y, por otro lado, el rol que lleva influencia recibe mayor derecho
a las facilidades.

Un arma muy efectiva que tiene el grupo sobre el individuo
influyente es precisamente la distribucién de las facilidades. Por
ejemplo, el individuo que ocupa cierto puesto puede quedarse en
el puesto pero perder su influencia si el grupo le quita el acceso
a las comunicaciones y a otras facilidades.

Es de interés también sefialar que la persona con pocas
habilidades pero que ocupa un puesto importante, algunas veces
aparece como persona muy capaz simplemente porque las facilida-
des que el grupo le asigna esconden sus debilidades. Asi sucede
en las burocracias, en las cuales es dificil que el publico sepa
cual es la verdadera capacidad de los individuos en los altos
puestos.

2. El cambio de las actividades del grupo. En esta
secciéon es posible tratar solamente algunos aspectos del pro-
ceso de cambio social. Por este motivo se mencionan aquéllos
que parecen mas pertinentes al tema de liderazgo, de acuerdo con
el concepto del autor.

a. La resistencia al cambio. Antes de entrar plena-
mente en el tema del cambio se debe considerar la tendencia de
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la persona y del grupo a defenderse frente a los cambios que
vienen de afuera.

Esto se refiere, principalmente, a ‘“‘invasiones’ psicoso-
ciales. Se espera por ejemplo, que la tribu que cree en dioses
“‘primitivos’’, reaccione emocionalmente en contra de un ‘‘misio-
nero’’ que cree en ‘‘un solo Dios’’. No es porque un solo misio-
nero sea una amenaza fisica. Es porque las ideas de este misio-
nero constituyen una amenaza en contra de la personalidad de
los miembros y del grupo. Primero porque la destrucciéon de una
creencia o un valor es una experiencia desagradable para la
persona. Después, y de mayor importancia, si una creencia o un
valor puede ser destruido, se presiente que todos los demas pueden
ser destruidos. Es asi como la persona o el grupo se defiende,
muchas veces con mas emocién de la que es necesaria, contra la
invasion de ideas nuevas o contrarias a las suyas. Hay un proceso
normal de autodefensa de la persona o grupo. Este proceso se
puede llamar ‘‘mantenimiento de la unidad’’.

El concepto sobre el mantenimiento de la unidad ayuda
mucho a entender la resistencia a la introduccién de nuevas ideas
y practicas. A la vez se sabe que puede ser contraproducente,
cuando hay un esfuerzo exagerado para rechazar todas las ideas
nuevas que dé como resultado una tirantez que traiga eventual-
mente el decaimiento del grupo.

En el mundo moderno se reconoce el peligro de ser muy
rigidos y se comprenden los beneficios que trae el mejorar. Se
ha desarrollado una alta valoracién para el cambio en forma orde-
nada o por evolucién.

b. Procesos generales que llevan al cambio:

(1) Socializacién. Ya se ha mencionado que la persona
tiene que cambiar durante su vida; es decir, que el proceso de

4 LOOMIS, CHARLES P., LOOMIS, ZONA K. y GULLAHORN,
JEANNE. Linkages of Mexico and the United States. East
Lansing, Michigan State University. Agricultural Experiment
Station. Research Bulletin No. 14. 1966, pp. 6-7.
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socializacion es en si mismo un proceso de cambio de la persona,
a la vez que es un medio para mantener la estabilidad del grupo.

(2) Comunicacién. La comunicacién es el proceso por
medio del cual una persona influye de una manera prevista sobre
la conducta de otra. El éxito de la comunicacién depende del
grado en que las personas involucradas tengan conceptos afines.

No es posible que dos personas adopten conceptos exac-
tamente iguales, puesto que cada concepto que posee el individuo
se relaciona con sus propias experiencias y es obvio que jamas
dos individuos tienen las mismas experiencias. De ahi se deduce
que el proceso de comunicacién nunca puede tener un éxito com-
pleto. Debido a esta caracteristica limitativa de la comunicacién
no se puede esperar que cada miembro sea una reproduccién
perfecta de los demds. Si se mira la otra cara de la moneda, se
puede inferir que siempre hay cambios que resultan de las *‘im-
perfecciones’’ del mismo proceso de comunicacién.

(3) Acoplamiento de las unidades. El concepto de
‘‘acoplamiento de las unidades’’, proporciona otro instrumento
para analizar las actividades de los grupos. En este caso se
refiere al proceso por cuyo medio se desarrollan relaciones entre
dos unidades sociales. El acoplamiento requiere que las unidades
tengan ciertos valores en comun. Esto permite alguna comunica-
cion que también es necesaria para que ellas puedan establecer
una relacién estable entre si. Es, ademas, un proceso en virtud
del cual cada unidad ejerce cierta influencia sobre la otra, lo
que causa una modificacién de sus actividades.’

(4) El proceso de tomar decisiones. Los procesos que
se han descrito anteriormente indican que el individuo y el grupo
se enfrentan constantemente a alternativas de accién. Los valores
y las expectativas del grupo indican generalmente cuil seria la
manera mas ‘‘apropiada’’ de actuar, pero siempre quedan algunas
areas de duda.

S LEONARD, OLEN E. y CLIFFORD, ROY A. La Sociologia
rural para los programas de accién. Habana, Cuba, IICA
(Zona Norte), 1960, pp. 33-34.
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De todos modos, la seleccién de una alternativa entrafa
el proceso de tomar decisiones. Para llegar a una decisién, la
persona o grupo toma en cuenta las experiencias pasadas y los
conceptos que se han aprendido para prever lo que implicaria
tomar una u otra alternativa. El objetivo central del presente
andlisis es entender la manera en que los lideres intervienen en
este proceso y saber cémo los programas de desarrollo pueden
relacionarse con ellos para que el proceso de cambio se ace-
lere.

Algunas funciones de liderazgo en los grupos

Con base en las ideas y conceptos presentados se ela-
bora ahora un breve andilisis de ciertas funciones del liderazgo
en los grupos sociales,

1. Naturaleza del grupo y funcioh del liderazgo. El
patrén de liderazgo de un grupo es parte integral de su organiza-
cién y sus actividades. El liderazgo. contribuye a la existencia
del grupo y es uno de los elementos que determinaran la forma
cémo ese grupo va a desenvolverse. Se pueden relacionar las
funciones principales del liderazgo con los procesos que carac-
terizan las actividades sociales que se han descrito. Como fun-
ciones del liderazgo se pueden sefalar:

a. Ordenamiento de las actividades. Una de las fun-
ciones del lider es estimular y coordinar el pensamiento de los
miembros para una mayor estabilidad y productividad del grupo.
También, el grupo tiende a asignar al lider una responsabilidad
especial con respecto a la organizacién y conducta de las rela-
ciones que tiene con otros grupos.

El proceso de socializacién de los miembros del grupo
para que desempeiien los roles asignados a cada uno de ellos,
es un proceso orientado por los lideres. En las comunidades pe-
quefias es usual que los lideres conozcan las tradiciones, las
creencias y las reglas del grupo y que ellos hagan las interpre-
taciones necesarias cuando surjan problemas.
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b. Asignacién de los roles. Otra funcion del rol de los
lideres es la de guiar el pensamiento sobre las acciones apropiadas
para cada miembro del grupo y orientar el pensamiento colectivo
respecto a las cualidades requeridas para que alguien desempeiie
determinado rol. En los casos de desacuerdo o de duda, el rol
del lider tiende a funcionar para solucionar los problemas para
el mejor bienestar del grupo.

c. Aplicacién de sanciones. Las decisiones sobre la
aplicacién de recompensas y castigos tienen que estar de acuerdo
con los valores y normas del grupo. Son los lideres quienes tienen
mayor influencia sobre la interpretaciéon de las normas y sobre
las evaluaciones que es necesario hacer. También es usual que
recaiga en ellos el acto, sea formal o informal, de prescindir de
la aplicacién de sanciones.

d. Distribucién de facilidades. Como en el caso anterior
los lideres de un grupo tienden a preocuparse por la distribucién
de las facilidades y por las bases tradicionales y racionales de
la misma. Es usual que un rol de lider lleve implicito el derecho
a distribuir algunas facilidades para favorecer su propia posicién,
pefo esto sera asi, siempre que tal distribucién no debilite dema-

siado la vitalidad del grupo.

e. Mantenimiento de la unidad. Una de las funciones
mas importantes del rol del lider es la de buscar los medios para
que el grupo pueda defenderse contra las amenazas internas y
externas. El peligro de que el lider pierda su posicién en caso
de destruccién de la unidad, contribuye al interés y sensibilidad
de €l hacia esa posibilidad. Debido a esto es frecuente ver a
un lider tomar medidas contra algo que no parece una amenaza
al observador, ni a otros miembros del grupo. Sin duda los lideres
se equivocan a veces, pero es comprensible su ‘‘super’’ sensi-

bilidad.

f. Socializacién, comunicacién y acoplamiento- de las
unidades. De acuerdo con los comentarios anteriores es evidente
que el liderazgo funciona en forma importante en todos estos
procesos y que estos mismos contribuyen a la organizacién del
liderazgo.
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g- Toma de decisiones. En cierto sentido el rol del
lider es el de promotor para que el grupo tome decisiones cuando
encuentra importantes alternativas de accién. El puede actuar
para buscar compromisos y coordinar el pensamiento; para rela-
cionar la nueva situacién con las tradiciones y las soluciones del
pasado; o tomar una decisiéon basada en sus conclusiones perso-
nales. En todo caso, cuando un grupo llega a una decisién, el
lider tiene una parte estratégica en el proceso.

De acuerdo con el concepto de liderazgo que se elaboré
anteriormente, es en el proceso de llegar a decisiones en el que
se ve con mas claridad el funcionamiento del liderazgo. Este
criterio ayuda a reconocer las personas que no son lideres aunque
tengan ciertos puestos ‘‘honorificos’’.

2. La influencia de la organizacion del grupo sobre el
liderazgo. Al hablar de las funciones del liderazgo para la orga-
nizacién del grupo, es ficil dar demasiada importancia al lider
y olvidar que cada patrén de liderazgo existe debido a la manera
como el grupo se organiza. Es en la organizacién del grupo en
donde se desarrollan los roles influyentes y en donde se selec-
cionan los lideres. El grupo define los limites apropiados a las
acciones de los lideres y orienta las expectativas de los miem-
bros respecto a lo que el lider haga.

En resumen se ve que la estructuracién de las actividades
del grupo y la de los lideres son aspectos inseparables de un
solo proceso. Las acciones del lider, asi como las de cualquier
miembro, son parte integrante de las acciones del grupo. Es ne-
cesario ver el ejercicio del liderazgo como un proceso de la accion
del grupo.
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CAPITULO 1II

ALGUNOS ERRORES EN EL PENSAMIENTO SOBRE
“LIDERES Y LIDERAZGO"

El pensamiento sobre liderazgo se encuentra impregnado
de ideas que carecen de fundamentos empiricos y légicos. Algunas
de estas ideas simplemente reflejan los prejuicios y apreciaciones
personales de sus expositores. En otras ocasiones se han tomado
los conceptos abstractos como réplicas de la realidad social.
Ademads, algunos pensadores al incorporar a su teoria ciertos con-
ceptos populares sin examinarlos cuidadosamente, han introducido
contradicciones en sus obras.

Se examinari aqui un caso de cada una de estas fuentes
de error: (1) cuando los valores personales del observador inter-
vienen en sus observaciones; (2) cuando se trata de forzar la
realidad empirica a coincidir estrechamente con clasificacio-
nes abstractas; y (3) cuando se formula un concepto sin reconocer
su inherente falta de logica.

Con los ejemplos que se citardn se tratard respectiva-
mente de la idea de que, para ser un lider, la persona tiene que
reunir ciertas cualidades fijas o establecidas por los observado-
res; que un lider es o ‘‘formal’’ o ‘‘informal’’; y que hay un tipo
del lider ‘‘laissez-faire”’.

Los valores populares y la confusion sobre la naturaleza
de liderazgo

1. Fallas en la objetividad cientifica. Al hacer esfuer-
zos para comprender la realidad, los cientificos siempre han tenido
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algunos conflictos entre lo que ellos piensan que ‘‘debe ser’ y
lo que ‘““es’ en la realidad. Para eliminar la influencia de sus
propios valores y deseos, el investigador debe ajustarse al pro-
ceso cientifico que define estrictamente los pasos que se siguen
y las reglas o normas sobre como observar, medir, diferenciar y

analizar los fenémenos estudiados.

A pesar de las exigencias de las normas de la ciencia,
hay mucha evidencia de que el pensamiento sobre el liderazgo
esta influido por ideas y suposiciones que se basan en informa-
ciones parciales y en los prejuicios de los observadores.

Por supuesto que los investigadores tienen buenas inten-
ciones, pero ya se sabe que lo que una persona percibe estd
determinado o responde en parte, a lo que se quiere o espera ver,
ain cuando la realidad sea diferente. Es evidente que en los
estudios hechos sobre liderazgo las normas cientificas no han
tenido la fuerza que debieran haber tenido, lo que deja un amplio
campo para la intervencion de factores personales y subjetivos.
Se examinara un caso muy corriente para ver como la subjetividad
puede crear problemas.

2. El error de tener requisitos limitantes e inflexibles
para la existencia del liderazgo. En la mayor parte de los tra-
bajos sobre liderazgo se pueden descubrir algunas evidencias
de la influencia de las valoraciones subjetivas de los pensadores.
No interesa aqui investigar todas las equivocaciones y desviacio-
nes a que los prejuicios los han llevado. Es suficiente para el
propésito de este trabajo presentar solamente un caso que se
encuentra con frecuencia en los trabajos cientificos, asi como
en los populares. El caso en cuestién es el de las tentativas
para establecer una serie de cualidades universales que una per-
sona debe tener para ser lider. Se selecciona este caso porque
tiene mucha influencia sobre el presente trabajo con lideres
“locales.

Hacer una lista de ‘‘cualidades’’ que se consideran como
necesarias para ser lider, o que se piensan caracteristicas predo-
minantes de cualquier lider, es una tarea que ha sido atractiva
para una multitud de pensadores, especialmente para aquellos que
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dedican sus energias al andlisis de las actividades politicas.
Es interesante hacer notar aqui el optimismo humano, puesto que
todavia hay quienes piensan que pueden elaborar listas correctas
y unicas de las cualidades requeridas. Aunque seria interesante
hacer una comparacién de varias de las diferentes listas que se
utilizan mds, con el propésito de ver los desacuerdos que pre-
senta, se limitard esta discusién a los errores fundamentales en
.esta clase de razonamientos.

a. Ejemplo de una lista de ‘‘cualidades necesarias”
para ejercer el liderazgo. Para dar un ejemplo de los errores a
que se puede llegar, se cita cierta exposicion que aparecid re-
cientemente sobre la labor con los clubes juveniles. Se hace
referencia a este material por tenerlo a mano, no porque sea dnico,
puesto que en muchas obras sobre liderazgo se encuentra algo
parecido.

Se afirma en este ejemplo que hay diez cualidades nece-
sarias para el liderazgo:

(1) energia fisica y psiquica

(2) sentido de direccion y propésito
(3) entusiasmo

(4) afecto y sentido de amistad

(5) integridad moral

(6) dominio técnico

(7) firmeza y entereza

(8) inteligencia

(9) destreza de educador

(10) fe

Esto quiere decir que el individuo tiene que reunir cada
una y todas estas cualidades o no podra’ tener liderazgo.

Si estas son las cualidades necesarias para el liderazgo,
se da a entender que los individuos que no las poseen no pueden
ser lideres. Si eso no es cierto, se tendria que concluir que esas
cualidades no son necesarias.
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Es corriente referirse a los miembros de un grupo que
no son ‘‘lideres’’, como los ‘‘seguidores”. De acuerdo con el
ejemplo citado los seguidores no reunen las cualidades para ser
lideres, porque entonces la lista no tendria sentido. En el pre-
sente caso se llega a la conclusién de que un seguidor no puede
tener ‘‘energia fisica y psiquica’’, ‘‘entusiasmo’’ o ‘‘fe’’. Pero
el autor de la lista puede responder que él no quiere que los se-
guidores no tengan algunas de las caracteristicas, simplemente
que no las tienen todas.

En este caso habria que preguntarle ¢ cuales son las cardc-
teristicas que los seguidores no pueden tener y cuiles las que
pueden tener? Entonces, por qué se incluyé en la lista de carac-
teristicas necesarias algunas que también tienen los seguidores?

¢ Por qué es que se entra en este callejéon sin salida?
Simplemente por olvidar un hecho fundamental del fenémeno de
liderazgo: que la naturaleza del liderazgo depende de la natura-
leza del grupo y no de los deseos o prejuicios de cierto pensador.
Hasta ahora no se han encontrado los limites que fijan las varia-
ciones posibles de la estructura y del funcionamiento de los
grupos y, desde luego, de la naturaleza del liderazgo en los grupos
mismos.

Volviendo al ejemplo citado se desprende de él que hay diez
cualidades necesarias para el liderazgo. Consiste este ejemplo
en una declaracién de que el liderazgo es una realidad universal
que no admite excepciones ni en el tiempo, ni en el espacio. Dado
el hecho de que el liderazgo de un grupo tiene que corresponder en
alguna forma a los valores y a las normas del grupo, formular una
lista de cualidades universales de los lideres equivale a decir que
todos los grupos sociales dan el mismo significado e importancia
a cierto nimero de cualidades. Pero esto es diametralmente
opuesto a lo que la experiencia y la ciencia ensefian sobre los
grupos sociales.

¢Por qué se ignora la verdadera naturaleza de los grupos
sociales y a la vez del liderazgo de grupos? Es por pretender
que todos los grupos sociales tienen el mismo sistema de valo-
res y normas que tiene el propio observador y por desear que se
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eleven a posiciones de influencia a algunos individuos que tienen
las caracteristicas que el observador admira.

b. El problema de usar tales listas en la investigacién
cientifica. Para la investigacién y comunicacién cientifica es
necesario saber exactamente el significado de cada concepto
utilizado para que todos los cientificos puedan entenderlo y
utilizarlo de la misma manera.

Al pensar en cualesquiera de estas ‘‘cualidades’’, surgirdn
de inmediato algunas dudas acerca de su definicién cientifica.
Por ejemplo,iqué quiere decir ‘“‘energia fisica'’? Energia es la
capacidad de hacer, actuar, producir efecto, pero esta es carac-
teristica de cualquiera persona sea lider o seguidor. Entonces,
¢es que se quiere decir que el lider tiene cierta cantidad o nivel
de energia fisica que le diferencia de los seguidores? Posible-
mente eso es lo que se quiere decir, pero no se encuentra ninguna
indicacién de cudl es esa cantidad. Pero,éiquién va a decidir
cuil es? ¢ Dénde estin los datos cientificos en que se puede basar
tal apreciacién?

Probablemente los cientificos se han esforzado en llegar
a un acuerdo sobre lo que constituye la ‘‘inteligencia’’ y sus
diferentes niveles, mas que a cualesquiera de los otros conceptos
en esa lista. Pero todavia no se han puesto de acuerdo, aunque
muchos sostienen que la cultura del grupo influye sobre lo que
se mide como ‘‘inteligencia’’ y que para estudiar la inteligencia
se tienen que modificar los métodos de investigacién con cada

grupo.

Ya se sabe que todavia se esta tratando de formular con-
ceptos cientificos sobre las cualidades de lideres y seguidores.
En los casos de estudios concretos, los resultados, excepto en
forma muy general, se aplican solamente al grupo estudiado.

c. Las cualidades de los lideres en la realidad. A
veces se dice que las diferencias entre un lider y un seguidor se
deben mas bien a diferencias en grado, que a cualidades distin-
tas que poseen. Pero esto no estaria tampoco de acuerdo con la
realidad, ya que entre los lideres existen también diferencias
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grandes; los hay robustos y débiles, normales y enfermos men-
tales, tenaces e inconstantes, o hurafios y amistosos. Cuando
se encuentran tales diferencias entre los lideres queda eliminada
la cualidad correspondiente como un factor necesario para el lide-
razgo. Si el factor es necesario, no admite excepciones. Con-
frontando la lista de cualidades con la realidad, cualquiera que
sea la manera de definir aquéllas, es facil encontrar algunas
‘“‘excepciones’’ y, por esta razén hay que eliminar las cualidades
como necesarias para el liderazgo.

Piénsese por un momento en la lista presentada. ¢ No es
verdad que estos conceptos se refieren a algunas cualidades que
en nuestra sociedad se consideran como caracteristicas indispen-
sables de los miembros de la misma o de todos los individuos
“‘buenos’’? Es obvio que asi es. Estos conceptos representan
las valoraciones acerca de cualquier miembro de la sociedad, y
no de los lideres unicamente.

3. Conclusiones respecto a la confusion sobre cualida-
des necesarias. En resumen: (1) las cualidades requeridas por
los lideres varian de acuerdo con los valores y normas de los
grupos; y (2) la elaboraciéon de una lista de ‘‘cualidades necesa-
rias’’ puede corresponder mas o menos a la situacién de cierto
grupo, pero se tiene que considerar a cada grupo como un caso
distinto.

Los conceptos que se han criticado se pueden llamar con-
ceptos ‘‘resbaladizos’’ porque no se les puede restringir en un
sentido claro puesto que se escapan cada vez que se trata de fijar
su definicién; es como si se tratara de aprisionar unas gotas de
mercurio en la mano. Esto se debe a que cada persona los inter-
preta de acuerdo con su manera de pensar y, por supuesto, cada
individuo puede cambiarlos a su antojo; y es que no corresponden
a normas rigidas del pensamiento cientifico.
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Es necesario aclarar que lo que se critica aqui es el pen-
samiento que utiliza los valores personales para interpretar la
realidad humana. De ninguna manera la preferencia de trabajar
con lideres que rednan ciertas caracteristicas debe influir sobre
las observaciones del cientifico. La decision de trabajar con
cierto tipo de lider depende de los fines del programa de desarrollo
y la observacién cientifica solamente ensefia qué clase de lideres
existe.

Es de esperar, por ejemplo, que el Agente de Extensién
trate de trabajar con personas influyentes que sobresalgan en los
aspectos técnicos de la agricultura. Pero no es légico ni corres-
ponde a la realidad, pretender que para ejercer el liderazgo un
individuo tiene que ser experto en agricultura. El problema del
Agente es saber primeramente quienes son los lideres del grupo
y, luego, decidir si hay algunos que rednan ciertas caracteristicas
que los capaciten para ayudarle.

El personal de un programa de accién puede formular su
propio concepto de las ‘‘cualidades’ mds deseables desde su
punto de vista particular y para que sirva como guia para buscar
el tipo de persona ‘‘ideal’’ con quien trabajar. Pero este es un
proceso completamente distinto del de afirmar que hay una serie
de cualidades necesarias para el liderazgo en todos los grupos
humanos.

De acuerdo con la definicién de liderazgo que se ha pre-
sentado en otra parte de este trabajo, hay pruebas de lo que
constituye el liderazgo, o sea, la influencia ejercida sobre la
conducta de los miembros de su grupo. Es evidente que un peligro
de definir de antemano que’ clase de persona puede ser lider esta
en que el observador puede ‘‘determinar’’ equivocadamente quié-
nes son los lideres, en vez de reconocer que las acciones y los
valores del propio grupo son las que lo deciden.
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La confusion entre los conceptos abstractos y la realidad social

1. La naturaleza de los conceptos abstractos.! El co-
nocido pensador social, Max Weber, basé algunos de sus trabajos
mas significativos en la elaboracion y el uso de los conceptos
que se formaron al extraer o abstraer de la realidad algunas carac-
teristicas, y reunirlas en lo que él llamé los ‘‘tipos ideales’.
Aqui, la palabra ‘‘ideal’”’ no quiere decir ‘‘lo que es mas desea-
do’’, sino un concepto construido con ciertas caracteristicas
seleccionadas y definidas de una manera muy estricta y clara.

La razén para formular tales “‘tipos ideales’ es la de dar
unos puntos de referencia fijos contra los que se puede medir lo
que se encuentra en la realidad social. Por definicién, la reali-
dad no puede corresponder exactamente a lo ‘‘ideal’’ o a la abs-
traccion.

Una de las causas de confusién en el pensamiento sobre
liderazgo es, precisamente, la de no distinguir entre los concep-./
tos abstractos y la realidad social. El ejemplo a que se hace
referencia aqui muestra lo que ocurre a veces en la interpretacion
o aplicacién de los conceptos de lideres ‘‘formales’’ e ‘‘infor-
males”’.

1 En esta publicacién se considera un concepto en si mismo
como una abstraccién, pero para no entrar en discusiones
sobre el argumento de que un concepto es un producto social
y por esto una realidad social, se emplea aqui la frase redun-
dante de ‘‘concepto abstracto’’.

Por realidad social se entienden las acciones humanas con
sus ramificaciones culturales y psicolégicas.

2 WEBER, MAX. The theory of social and economic organiza-
tion. Translated from the German and edited by A.M. Henderson
and Talcott Parsons. New York, Oxford University Press,
1947, pp. 9-22.
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2. Definiciones abstractas. (a) Las bases de las defi-
niciones. Hay dos bases diferentes para las definiciones de li-
deres formales y lideres informales. La primera se refiere a la
naturaleza del grupo y en cierto sentido, es la mas simple. Es
una definicién funcional que dice que el lider de un grupo formal
es un lider formal y el lider de un grupo informal es un lider in-
formal. No se puede criticar esta definiciéon con argumentos
légicos, pero queda entonces el problema de saber lo que es un
grupo formal y lo que es un grupo informal.

La segunda definicion se refiere a la naturaleza del lide-
razgo mismo y se basa en la elaboracién de conceptos abstractos
que se aproximan a la realidad.

La aplicacién de estas dos clases de definiciones es
distinta. En el primer caso el investigador estudia el grupo y
una vez que pueda clasificarlo como formal e informal, automati-
camente, por definicion, clasifica el tipo de lider. Por supuesto,
el método es estudiar la naturaleza del grupo antes de pensar o
llegar a conclusiones sobre la clase de liderazgo.

En el segundo caso el procedimiento consiste en estudiar
el patrén de liderazgo en un grupo y compararlo con los conceptos
abstractos. Bdsicamente, el propésito es ver si la realidad co-
rresponde méas al concepto de lider formal o del lider informal y
en que grado varia del concepto que le corresponde. Explicita
o implicitamente se hace referencia a una escala que se extiende
entre los dos extremos ‘‘ideales’’ formados por los conceptos
abstractos.3 No se espera que la realidad corresponda exacta-
mente a un concepto o al otro, pero se espera clasificarla por
medio de una ‘‘localizacién’’ aproximada en la escala. Por
ejemplo, constriyase una escala de 10 divisiones que se gradian
desde el caso ‘‘puro’ del lider formal, al otro extremo del lider
informal:

3 Se puede encontrar un ejemplo en: LOOMIS, CHARLES P.
et al. Turrialba: social systems and the introduction of
change. Glencoe, The Free Press, 1953, Cap. 4.
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Concepto de Concepto de
lider formal lider informal

5. 4 3 2 1 0 1 2 3 4 .5

El punto ‘‘0’’ representa el caso en que hay un ‘“‘balance’
o ‘‘equilibrio’’ entre las caracteristicas que corresponden al con-
cepto de lider informal y de lider formal. Los puntos extremos,
los “‘5’", corresponden a las definiciones o casos ‘‘ideales’’.

El significado de esta manera de elaborar los conceptos
es el de indicar que en ambos casos se refieren al mismo fenémeno
(liderazgo) y que se quieren analizar las diferencias en grado de
formalidad e informalidad.

Una vez que se definen los conceptos de esta manera se
deduce que tegricamente un lider puede tener algunas caracteris-
ticas de ‘“‘formales’’ y otras de ‘‘informales’ y que no es nece-
sario ni aconsejable esperar que se encuentre un caso ‘‘puro’’ de
un tipo u otro.

(b) Como se emplean los conceptos en un caso real. A
continuacion se describird el caso de liderazgo de cierto Club
de Amas de Casa. En este estudio los investigadores tenian
acceso a los archivos del Club con la lista de las socias y de
los miembros de la directiva del Club; también sabian cuiles
eran las familias de la aldea. El estudio tuvo el propgsito de
analizar las razones por las cuales la sefiora ‘‘Fulana’’ fue ele-
gida como Presidenta y la manera como ella desempefié su papel.

Al planear el estudio se usaron los conceptos de ‘‘lideres
formales’’ y ‘“‘lideres informales’’, asi como de ‘‘grupos formales’’
y “‘grupos informales’’. Esencialmente un lider formal se defi-
nié como alguien que influye sobre las actividades de cierto gru-\
po, de acuerdo con un conjunto de normas claramente elaboradas’
y conocidas por los miembros, para lograr ciertos fines especi-
ficos.

Un lider informal se definié como la persona que influye
sobre la conducta de otros, de acuerdo con normas flexibles y
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sujetas a interpretaciones personales, aplicables a diferentes
situaciones, sin limitarlas a una rama especifica de actividades,
y con intereses y propésitos generales. Las definiciones de
grupos formales e informales se basaron en caracteristicas pa-
recidas.

En el estudio realizado fue ficil enterarse de que la
Presidenta fue seleccionada por dos razones principales: por
ser la mejor amiga de la esposa del Alcalde, quien no era socia
debido a su ‘“‘alta’’ posicién en el lugar, y por ser la esposa del
mayordomo de una finca que contaba con su propia escuela. Con
la aprobacion del esposo la escuela servia para actos o reunio-
nes especiales del Club. En adicién a estas dos razones la
Presidenta era amable y no tenia enemigos en el lugar. Aparen-
temente, cuando se hizo la eleccién, nadie se preocupé por las
demds capacidades de ella para guiar el Club.

Para desempefiar los aspectos técnicos y parlamentarios
de su papel, la Presidenta dependia mucho de los consejos de la
Agente de Mejoramiento del Hogar. En su comportamiento con
las demds socias la Presidenta las traté como vecinas y amigas
personales y en ningin caso emple5 sus ‘‘derechos como Presi-
denta’’ para que el grupo llegara a determinadas decisiones.

Es obvio que en este caso hay elementos que correspon-
den a ambos conceptos, liderazgo formal e informal. -

3. La confusicn de la realidad con las abstracciones.
Hay una confusién que llama la atencién y que resulta de no dis-
tinguir entre el concepto abstracto y la realidad. Esto ocurre cuan-
do se formula la abstraccién y se fuerza la realidad a concordar
con la abstraccién. Esto se hace eliminando cualquier elemento
real que no corresponda bien con el concepto. Véase el caso

anteriormente citado de la Presidenta del Club de Amas de Casa
para ver las consecuencias que podrian resultar.

Si el investigador tiene formado un concepto de ‘‘lider
formal’’® asi: ‘‘Un lider formal es alguien que influye sobre la
conducta de cierto grupo de acuerdo con una serie de reglas es-
tricta y detalladamente elaboradas que concuerdan con las con-

44

.



. venciones establecidas por el grupo, y que se limitan a activida-
des racionales e impersonales para lograr cierto objetivo’’; al
hacer su estudio el investigador encuentra lo que él considera
un grupo formal, el Club de Amas de Casa y por esto clasifica
a la Presidenta como lider formal.

Ahora si el investigador cambia su base de anilisis del
concepto abstracto por la definicién funcional, de que la persona
que guia un grupo formal es un lider formal; comete entonces un
grave error si declara que por ser lider de un grupo formal la Pre-
sidenta ‘*‘influye en la conducta del grupo de acuerdo con una
serie de reglas estricta y detalladamente elaboradas que concuer-
dan con las convenciones establecidas por deliberaciones del
grupo y que se limitan a actividades racionales e impersonales

para lograr cierto objetivo definido”’.

Contrario a las normas cientificas, el investigador ha
saltado de su base teérica y ha deformado drasticamente la repre-
sentacion de la realidad. Efectivamente, sin estudiar la realidad
de las acciones de la Presidenta, ha sustituido lo que dice el
concepto abstracto.

Las consecuencias para un programa de accién pueden ser
catastroficas; todo el significado de las relaciones personales
de la Presidenta dentro y fuera del Club quedan eliminadas. El
tégmico que quiere trabajar con la Presidenta pensara erroneamente
que solo se pueden elaborar actividades basadas en considera-
ciones y argumentos logicos y racionales, que concuerden con
el fin formalmente reconocido por el grupo. Esto significara que
no tomara en cuenta sus relaciones con la esposa del Alcalde ni
la posicion especial del esposo. Si el técnico trabajara asi,
tendria que anticiparse que sus acciones lo conducirian a que el
grupo rechazase sus consejos.

Lamentablemente esta clase de error ocurre a menudo.
Se ven las evidencias de tal confusién cuando los técnicos no se
interesan por las miltiples facetas de las relaciones que tiene
el ““lider” en su comunidad. También, hay casos en que se pide
que ‘‘un lider formal’’ acepte responsabilidades que van en con-
tra de sus relaciones informales y otros casos en que se pide
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que un ‘‘lider informal’’ actie de una manera que se producen
conflictos en sus relaciones u obligaciones formales. Ain mas,
hay casos en que el técnico decide que cierta persona debe ser
un “‘lider” sin saber, ni preocuparse, por sus relaciones formales
e informales.

4, Los conceptos abstractos son instrumentos para el
estudio de la realidad social. El problema que se confronta es
el de comprender y comunicar a otros la realidad social en toda
su complejidad. Para esto se elaboran conceptos abstractos.
Los conceptos son instrumentos para aclarar y observar la rea-
lidad. Nunca se debe permitir que lleguen a ser un reflejo de
los intereses del técnico y mucho menos a servir para tergiversar
la realidad.

La conclusién a que esta discusién lleva es a la de que
el cientifico y el agente de cambio tienen que tomar medidas para
no apegarse tanto a las abstracciones a tal punto que lleguen a
olvidar la realidad. En el presente caso se recomienda que, en
|caso que quieran usarse los conceptos de liderazgo formal e in-
formal, que se elaboren como simples guias para comparar algunas
de las variaciones que ocurren en las relaciones sociales, res-
pecto a la distribucién y ejercicio de influencia.

Una contradiccion interna: el caso del
“Iider laissez-faire"’

1. El concepto de laissez-faire. Ahora se va a consi-
derar un concepto que es en si contradictorio. Se presenta al
final de esta discusién porque de los tres casos que se estan
examinando, éste representa la violacién mds extrema de las
normas de la logica.

La frase ‘laissez-faire’’ fue traida al lenguaje académico
originalmente por los economistas. Literalmente, significa ‘‘de-
jar hacer”, ‘“‘no intervenir’’, ‘‘dejar pasar’’, “‘no actuar’’ y, en
_su forma adjetivada “‘individualista’’ o ‘‘no activo’’. Se usé piin-
cipalmente en los argumentos en contra de la regulacién e inter-
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vencion de los gobiernos en las actividades econémicas. La mas
conocida expos‘iicién sobre esto se encuentra en la cldsica obra
de Adam Smith.

2. El concepto de laissez-faire en la sociologia. Esta
frase pasé a las otras ciencias sociales, las cuales ampliaron
su significado. Asi se transformé en una de las categorias que
sirven para clasificar a las personas segin la forma de tomar
decisiones y de actuar. Se conservé su caracteristica negativa ba-
sica y se us6 para indicar falta de coordinacién de actividades y
ausencia de comunicaciéon e interaccién. La clasificacién, de la
cual ha formado parte este concepto, es la siguiente: (a) accién que
se toma basada en la autoridad que posee quien dirige, sistema
autocratico; (b) accién que se toma basada primero en discusién
libre y luego votacién, sistema democrdtico y (c¢) accién que toma
cada uno de acuerdo con la voluntad individual, laissez-faire.

Es posible criticar tal clasificacién por incluir distintos
niveles de conceptos como si fueran del mismo nivel; es decir,
esta clasificacion tiene dos categorias principales: accién to-
mada en grupo y accién no tomada en grupo, con dos sub-clases
de la primera categoria, autoritaria y democratica. Otro error de
mayor importancia es que utilizan las mismas categorias para
clasificar al liderazgo y a los lideres, como ‘‘lideres autocra-
ticos’’, “‘lideres democraticos’, y ‘‘lideres laissez-faire’’.

—
Al formular conceptos de ‘“‘lideres democraticos’ y ‘‘auto-
criticos’’ no se comete error porque se trata de la interaccién|
social; pero en la transferencia del concepto de laissez-faire que
ha significado precisamente ausencia de interaccion e influencia
para hablar de ‘‘lideres laissez-faire’’, se comete un error de
razonamiento. Esto se debe a que la frase laissez-faire se refiere
a una situacién hipotética en que nadie influye sobre las acciones
de los demés, mientras que el concepto de liderazgo se refiere\
especificamente al acto de influir sobre las acciones de los demds.

4 SMITH, ADAM. An inquiry into the nature and cause of the
wealth of nations. New York, Modern Library, 1937.
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Un ejemplo se puede ver en un informe que describe un
experimento hecho por algunos sicélogos-sociales.” En este ex-
perimento se formaron grupos de nifios, cada grupo con un lider
adulto. Los lideres recibieron instrucciones de actuar en cierta
forma: uno en forma democrdtica, otro autocritica, y un tercero
en forma laissez-faire. El lider laissez-faire fue instruido de que
permaneciera pasivo, que permitiera completa libertad entre los
nifos para que llegaran a decisiones individuales o de grupo, a
no hacer sugerencias ni evaluacién de las acciones de los indi-
viduos ni del grupo. Esto significaba en realidad, no ser lider.

Al analizar los resultados del experimento, se ve que el
adulto ‘‘laissez-faire’’ no pudo participar sin influir, lo que dié
como resultado mds bien que se convirtiera en un lider democrd-
tico. Pero los investigadores, por poner atencién al concepto
de laissez-faire no tomaron nota del significado de su propio
experimento para hacer esta correccién, con el resultado de una
confusién que disminuye los méritos del estudio.

Ahora se referird un caso en donde se han elaborado unos
"conceptos de liderazgo correctamente, basiandolos en una clasi-
ficacién de ‘‘tipos ideales’ de autoridad.6 Los tipos a que se
'refiere el estudio son: autoridad legitima o racional, autoridad
tradicional, y autoridad ‘‘carismdtica’’. Se examiné la fuente de
influencia de cada tipo y la manera como funcioné. Un pequefio
paso permitié desarrollar algunos conceptos referentes a la clase
de liderazgo o lider que corresponde con las clases distintas de
autoridad. Hay que recordar que en cada caso se trata de la in-
teraccion de miembros del grupo y el patrén de influencia reci-
proca sobre sus propias actividades. Con base en lo anterior,

5 LIPPITT, RONALD y WHITE, RALPH K. An experimental
study of leadership and group life. In Swanson, Guy E. et al.
Readings in social psychology. 2nd. ed. New York, Henry
Holt, 1952, pp. 340-355.

6 WEBER, MAX. The theory of social and economic organiza-
tion. Translated from the German and edited by A.M. Henderson
and Talcott Parsons. New York, Oxford University, 1947,
pPp. 328-366.
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se puede pensar en una situacién en donde el grupo daria alta
valorizacién a las cualidades ‘‘super-normales’’, permitiendo asi
que la persona que aparentemente tiene tales cualidades sea in-
vestida con una autoridad especial. Al aplicar este concepto al
liderazgo, Weber hizo referencia a los individuos que ejercen
esta clase de influencia, como los ‘lideres carismaticos’’. No
hay pues contradicciéon y, mas bien, cada concepto esta invo-
lucrado en el otro.

Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se han analizado brevemente algunos de
los errores comunes en el pensamiento sobre el liderazgo. - Se
recomienda que el investigador comience cualquier labor en este
campo con el reconocimiento de que el liderazgo trata de relacio-
nes entre miembros de grupos y que estas relaciones puedan for-
marse y cambiarse como el grupo lo desea.

El punto de partida para la elaboracion de un sistema con-
ceptual o teérico, asi como para el estudio o el trabajo con lideres,
debe ser el de los valores, normas y actuaciones del grupo.

El grupo decide cudles son las cualidades que mas valor
tienen y es necesario conocer lo que el grupo piensa. Se espera
que los grupos que compongan una comunidad o sociedad com-
partan ciertos valores y normas, pero es necesario en un caso
dado estudiar la situacién para conocer las variaciones que exis-
ten y los cambios que ocurren.

Es aconsejable elaborar los conceptos de ‘‘/formales’’ e
‘““informales’’ como los tipos extremos de una escala de diferencias
entre cierto fenémeno. En todos los casos se recomienda que no
se dependa demasiado de estos conceptos, puesto que tratan sola-
mente de una entre muchas variables que afectan el desarrollo
de los programas de accién.

El concepto de lider laissez-faire se recomienda que sea

eliminado de los sistemas conceptuales por tratar de algo que
légicamente no puede ser.
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CAPITULO IV

AREAS PRINCIPALES DE TRABAJO CON LIDERES LOCALES

Entre los directores y técnicos de los programas de desa-
rrollo es undnime la opinién de que el trabajo con lideres es nece-
sario y que éste es el mejor medio de lograr los mas amplios
resultados de sus esfuerzos. Sin embargo, debe causar preocupa-
cion la falta de discusién sobre esos puntos y la ausencia de
referencias sobre experiencias empiricas.

Ademds, cuando se trata sobre el liderazgo local se en-
cuentra gran nimero de frases ‘‘prefabricadas’’ y se espera que
el lector y el oyente las acepten automaticamente. Por ejemplo,
.el autor de este libro asisti6 a una conferencia en donde se pre-
senté en an portafolio grifico una serie de frases tales como “‘el
lider es dinamico’’, ‘“‘el lider guia a los demas’’, ‘‘el lider repre-
senta al grupo’’, ‘‘el liderazgo es democritico’’ y *‘el liderazgo
es rotativo’’. Lo impresionante no es tanto las contradicciones
implicitas entre algunas de estas frases, sino mas bien el hecho
de que en el ‘‘lenguaje’ de los profesionales se cuenta con gran
cantidad de frases de esta indole que se usan sin examinarlas
ante la realidad empirica. Existen cuentos, leyendas, refranes,
hipétesis y ‘‘recetas’’ sobre la cuestion de liderazgo rural y
aumentan cada dia sin que tengan raices en la experiencia de
los técnicos, ni en la cultura o en las relaciones sociales de los
agricultores.

Se supone que la mayor parte de la ensefianza que se im-
parte sobre el liderazgo sea correcta, pero se necesita urgente-
mente suplementarla y ampliarla. Ya se sabe que el lider local
es un factor importante para la introduccién de cambios, pero esta
idea general deja al técnico sin saber cémo determinar quiénes
son los lideres y como se trabaja con ellos. Se puede preguntar
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a un lector que conozca el trabajo de campo, cudntas veces ha
oido decir a los técnicos ‘‘aqui no hay lideres’’?. También hay
técnicos que trabajan con éxito pero, cuando se les habla de
lideres locales, dicen que no saben cémo trabajar con ellos. Estos
son casos corrientes que ilustran la confusién en la orientacién
que estdn recibiendo los técnicos, puesto que en el primer caso
sabemos que siempre hay lideres y en el segundo, que los técni-
cos ya estdn trabajando bien con los lideres aunque no lo reco-
nozcan.

No seria justo echar la culpa a los técnicos por no entender

bien 16 que deben saber y hacer. Si el técnico llega al campo
mirando por todos lados con la esperanza de encontrar a unos in-

dividuos con grandes letras en sus espaldas que digan: *‘ AQUI
VA UN LIDER”, seria légico concluir que su preparacién no ha
sido adecuada o ha sido errénea. . Cuando él encuentra personas
influyentes que no estdn interesadas en ser ‘‘seleccionadas’,
‘‘adiestradas’’ ni ‘‘utilizadas’’, y llega a la conclusién de que
no es posible trabajar con ellas, y que de todos modos no son
verdaderos lideres, es obvio que tiene un concepto errado de lo
que constituye el liderazgo.

Es necesario dejar a un lado por un momento las genera-
lidades y trivialidades, sean correctas o no, para pensar en los
problemas reales y practicos a que se enfrentan los programas.
Es posible que, en vez de *‘llover sobre mojado’’, se encontraran
dreas todavia ‘‘secas’’ que merecen la atencién y algunas corrien-
tes de mitos y especulaciones que se deben eliminar por completo.

El “liderazgo’” en este trabajo ha sido definido como la
manera como se organizan las actividades de un grupo de tal modo
que ciertos ‘‘roles’’ influyen en forma significativa sobre los de-
mas. Un “lider’” es la persona que desempefia uno de estos roles
influyentes.

Para aplicar estos conceptos, uno tiene que preguntarse,
cuando observa cierto grupo, si las actividades de uno o varios
de los miembros provocaria un resultado diferente al que se hubie-
ra producido sin esta intervencién. En caso de que la respuesta
sea afirmativa, de acuerdo con la definicién, se trata de un caso
de liderazgo.
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Recientemente, un técnico hizo la siguiente pregunta:
‘“‘en el caso de que un agente llegue a una comunidad y encuentre
alli a un individuo considerado por la comunidad como lider, pero
que en verdad no es progresista ni cooperador, y por consiguiente,
no es un verdadero lider,icomo puede el agente ayudar a la comu-
dad para que elimine la influencia de este individuo?’’. En primer
lugar, es muy probable que ‘el individuo sea un verdadero lider, y
en segundo lugar, es muy dudoso que le corresponda al agente
tratar de socavar su influencia. Esta pregunta ilustra la confu-
sion que caracteriza el pensamiento de los técnicos sobre el

liderazgo. El concepto de liderazgo que se presenta en este’

trabajo, no permite esta clase de confusién y equivocacién.

Actividades enfocadas hacia el trabajo con lideres locales

Una vez que se ha aclarado la naturaleza del fenémeno que
se quiere conocer, es conveniente tratar los aspectos especificos
que se relacionan con las diferentes actividades de los programas
de accién. En las piginas anteriores se ha indicado la naturaleza
y la funcién del liderazgo en los grupos rurales. Ahora, se llama
‘la atencion hacia el significado del liderazgo para los programas
de accién. Se quiere hacer resaltar, desde el punto de vista de
las necesidades de estos programas, la existencia de algunas
areas que requieren mas investigacién, sistematizacién de con-
ceptos y decisiones respecto al trabajo para lograr cambios.

Hay nueve dreas generales del trabajo con lideres locales
en los programas de accién; estas areas son: la definicién de
los objetivos del trabajo con lideres;-la determinacién de métodos
para conocerlos; la definicién de sus toles en los programas; su
motivacién para actuar, su orientacién y adiestramiento; la amplia-
cién de su area de influencia; el establecimiento de un proceso “‘en
cadena’’ que se continie por si solo; y la evaluacién del trabajo
con lideres para modificar la teoria y la practica.

En el presente trabajo se examinan detalladamente los mé-
todos para identificar a los lideres locales y, en forma general,
se tratan las otras areas. Esto se debe a que para las otras areas,
con la excepcion de la evaluacién, los pasos especificos varian
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mucho de acuerdo con cada comunidad, cada programa y cada fase
de un programa. Por otro lado, la metodologia de la investigacién
sigue ciertas normas definidas. Ademas, ya se ha explorado esta
area mas que las otras. En las dreas de investigaciéon y evalua-
cién los consejos de la sociologia son especialmente apropiados.
Ahora se consideraran brevemente cada una de las nueve dreas.

1. Definicion de los objetivos del trabajo con los li-
deres. Los libros, los simposios, los planes de trabajo y otras
fuentes de informacién indican fines que el personal de los pro-
gramas de accion debe perseguir al trabajar con los lideres locales.
Sin embargo, a veces se observa que los fines no estdn relacio-
nados entre si y que hay falta de acuerdo entre las distintas
autoridades sobre la materia. Para remediar esta situacién se
debe aclarar cual es el razonamiento en que se basa la seleccion
de los fines y cudles son los fines especificos del trabajo con
lideres: ‘

a. Bases para delimitar los fines. Es necesario refe-
rirse a la naturaleza de liderazgo para establecer las bases sobre
las cuales se pueden determinar los fines del trabajo con los
lideres.

En primer lugar, la labor del personal de los programas de
desarrollo con la poblacién rural se puede considerar como el enla-
ce entre dos distintos grupos, la organizacién oficial y el grupo
local. A la vez, se puede considerar como la formacién de un
grupo nuevo, es decir, un grupo compuesto por el personal del
programa y los vecinos con quienes se trabaja. En realidad, ambas
interpretaciones son correctas y la linea de demarcacién se traza
de acuerdo con lo que se quiere identificar.

En segundo lugar, se ha visto que el liderazgo es una ca-
racteristica de la actividad de los grupos, depende de éstos y es
una funcién de sus actividades. Por esta razén cualquier esfuerzo
para establecer los fines del trabajo con lideres tiene que refe-
rirse a la naturaleza de las relaciones sociales de los grupos
implicados.

También es necesario tomar en cuenta las funciones que
tiene el liderazgo para los grupos. Por funcién se entiende el
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significado que tiene su actividad para el grupo. No se debe
confundir este concepto con los de ‘‘responsabilidad’’, ‘‘propé-
sitos”’ o ‘‘razones’’.

En el capitulo 2 se elabor6 una clasificacion de los pro-
cesos bdsicos que caracterizan a las actividades de los grupos
sociales y se analizaron las funciones de sus lideres en los
mismos procesos. La clasificacion se detalla a continuacién.

(1) La ordenacién de las actividades

(2) La asignacién de los roles a los miembros

' . ., .

(3) La aplicacién de sanciones

(4) La distribucién de las facilidades

(5) El mantenimiento de la unidad

- (6) La socializacién de los miembros

(7) La comunicacién: la organizacién del patrén de co-
municacién y la seleccién del contenido

(8) El acoplamiento de las unidades

(9) El procedimiento para tomar decisiones

Es evidente que se necesitan hacer mds definidas las
clases aqui elaboradas, puesto que hay cierta duplicacién; por
ejemplo, la clase “‘procedimiento para tomar decisiones’’ esta
relacionada de alguna manera con las demds clases. Sin embargo,
por el momento, serd un error eliminar cualquiera de ellas puesto
que cada una trata, hasta cierto punto, un aspecto diferente de
las funciones de los lideres. Se debe anotar también que el grado
de influencia del lider en cualquiera de estos procesos varia con
cada nueva situacién o grupo.

Es légico que se tomen estas funciones como uno de los
puntos de referencia principales cuando se contempla el desarrollo
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de un programa educativo. Estas funciones son vitales para el
grupo y van a afectar la relacién del grupo con el personal del
programa de accién. El rol que desempefia el lider respecto
a los procesos sociales demarca como puede él cooperar con el
programa.

b. La determinacién de los fines especificos del trabajo
con los lideres locales. Esta implicito que la preocupacién por
el trabajo con lideres se basa en el deseo de influir sobre la
conducta de numerosas personas. Si no fuera asi, no habria razén
para interesarse especialmente en los lideres. Entonces, los
fines especificos del trabajo con un lider estdn determinados por
lo que el programa quiere lograr con el grupo en el cual el lider
tiene influencia. '

Esta simple aclaracion significa que el paso fundamental
es decidir exactamente lo que se quiere lograr con el grupo y con
sus lideres.

Para aclarar esta idea, se referird el caso de la iniciacién
de un proyecto de aumento de la produccién de maiz. Antes de
empezar las actividades para adiestrar a la gente en el uso de
semillas mejoradas y otras pricticas nuevas, serd necesario que
ellos conozcan cual es la naturaleza del proyecto y quién lo
auspicia. Ya se ha dicho que los lideres locales tienen influen-
cia sobre las comunicaciones que ocurren entre los grupos de que
son miembros. Los funcionarios del programa necesitan decidir
exactamente lo que quieren comunicar a la gente sobre sus planes
y averiguar el grado y la manera como los lideres pueden ayudar
a transmitir esta informacién. En otras palabras el fin inmediato
del trabajo con los lideres, en este caso, es el de ganar cierto
acceso al sistema de comunicaciones entre la gente.

Para cada fin que tiene el programa en el desarrollo de
un proyecto, es necesario verlo en términos del efecto que se
quiere lograr en el grupo y, entonces, ver como los lideres pueden
contribuir al proceso. Es evidente que los fines especificos de
trabajar con un lider deben cambiarse con el adelanto progresivo
del proyecto. Se puede inferir también que es posible que ciertos
lideres pueden ayudar mds al logro de algunos pasos que otros.
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Debido a estas consideraciones se puede afirmar que es
prematuro elaborar una lista detallada de los fines especificos
del trabajo con los lideres, antes de que se sepan los propésitos
del programa y los planes relacionados con el logro de estos
propésitos. 7

2. Determinacion de métodos para conocer a los lideres
locales. Los métodos de investigacion sobre liderazgo reciben
atencion especial en varios de los capitulos que siguen. En esta
seccién sélo se desean hacer algunos comentarios generales sobre
el tema.

En una situacién normal es el grupo el que determina quié-
nes son sus lideres. EIl estudio del liderazgo es un proceso de
observacion cientifica que incluye la determinacién de quiénes
son las personas que influyen sobre el grupo. A veces un técnico
confunde el proceso para conocer el patron de liderazgo con el
proceso para seleccionar a los lideres con el resultado de que
considera a los miembros del grupo como candidatos entre quienes
él mismo puede elegir a los lideres.

Tal ‘‘seleccién’’ puede coincidir con el verdadero lide-
razgo, pero hay muchas posibilidades de que no resulte asi. Es
imprescindible que los profesionales entiendan bien que el proceso
para saber quiénes son los lideres y el de seleccionar personas
que cooperen en forma especial con un programa, son dos acciones
distintas, aunque una puede ser la base de la otra.

Cuando se trata del estudio del liderazgo, es de interés
examinar el proceso histérico del desarrollo de los métodos usados.
Una de las primeras maneras que se us6 para localizar a los li-
deres fue la de preguntar por la gente mas importante o los fun-
cionarios y personas de alta posicion. Después se entré en una
fase de elaboracién de técnicas mas complejas con la esperanza
de que este procedimiento fuera mas cientifico.

La adaptacion de la sociometria y analisis de status y
clases sociales, asi como la formulacién de conceptos sobre cla-
ses de personalidad, contribuyeron a crear una literatura y una
conceptuacién muy rica, pero a veces alejadas de la realidad.
Recientemente se entrs en otra fase, cuyo ejemplo es el estudio,
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Community Power Structure,] en el cual el procedimiento consiste
basicamente en preguntar acerca de la reputacién de los que tienen
influencia sobre los miembros de la comunidad. Lo que se pre-
supone es que quien tiene alta reputaciéon de tener influencia, la
tiene en la realidad. Aunque este procedimiento es mas refinado
en sus detalles, es, sin embargo, similar al primer procedimiento
mencionado anteriormente.

Aunque cada uno de los procedimientos ha contribuido a
la acumulacién de ideas y datos sobre el fenémeno, a veces su
aplicacion esta limitada a cierta clase de estudios o a una situa-
cién especial. Adn cuando se reconocen estas limitaciones, cada
procedimiento tiene ciertas debilidades.  Generalmente estas
limitaciones imponen restricciones artificiosas sobre el nimero
de lideres encontrados o exageran la importancia de ciertas de
sus caracteristicas. Ademas, hay métodos que operan a un nivel
demasiado superficial para convencer de que las conclusiones
son correctas o explicar por qué existe el patrén de liderazgo.

Los extensionistas agricolas, mas que cualquier otro
grupo de profesionales que trabajan en las 4reas rurales, han
tratado de aplicar procedimientos cientificos al estudio de lide-
razgo. En algunas ocasiones ha resultado un problema pues han
adoptado procedimientos que no son apropiados a las necesidades
de extension ni a las condiciones locales. Légicamente, cuando
se trata de generalizar un procedimiento que se disefié6 para lo-
grar algunos fines especificos de la investigacién sociolégica,
sus deficiencias se multiplican enormemente. Las dificultades
~se hacen mayores cuando los técnicos ponen los bueyes delante
‘de la carreta; es decir, usan procedimientos ya desarrollados
para conocer cierto patron de influencia, sin formular de antemano
conceptos especificos de lo que se quiere conocer y por qué.

Como primer paso es deseable que los funcionarios exa-
'minen sus programas con vista a las posibilidades de trabajar
en el campo con cierta clase de personas influyentes para lograr

1 HUNTER, FLOYD, Community power structure: a study of
decision makers. Chapel Hill, University of North Carolina
Press, 1953.
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determinados fines especificos. Una vez que se hace esto, seria
. apropiado seleccionar los métodos para llevar a cabo los estudios
'indicados o solicitar la ayuda de los expertos para escoger entre
las técnicas, aquéllas que serian las mejores para la investiga-
cion de este caso particular.

Es posible que los procedimientos han de variar de acuer-
do con las diferentes clases de influencia, con las otras condi-
ciones que existen en cada comunidad y con los recursos dispo-
nibles para hacer un estudio. Sin embargo, cualquier estudio
debe incluir los siguientes aspectos:

a. formulacién de juicios tentativos sobre la organiza-
cion social que existe en la comunidad y de los distintos grupos
y divisiones socio-econémicas;

b. formulacién de ideas generales sobre los valores
principales de la gente, en cudles situaciones se aplican y cémo
se aplican, asi como la formulacién de hipdtesis sobre el sistema
de valorizacién de los individuos y los roles sociales;

c. decision sobre cudles son los mejores métodos para
determinar con exactitud estos valores y las otras caracteristicas
mencionadas para conocer cuiles son las personas de mejor in-
fluencia.

3. Definicion de los roles de los lideres en los progra-
mas. Cuando se considera cudl es el rol mas deseable que el
lider local debe desempefiar con respecto al programa de accién,
tiene que tomarse en cuenta primeramente los fines del programa
y las normas que guian el trabajo.

Otra limitacién al rol que el lider puede tener se relaciona
con la organizacion de la comunidad. Se ha dicho anteriormente
que el lider depende del grupo y que la naturaleza del liderazgo
depende de la naturaleza del grupo. Por ejemplo, algunas perso-
nas tienen gran influencia dentro de ciertos grupos pequefios
mientras que otras la ejercen sobre grupos mas extensos, com-
puestos de varios subgrupos. En algunas investigaciones se
llaman a los primeros, ‘‘lideres de clique’ y a los segundos,
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““lideres de la comunidad’*2. Pero no se debe estar deseoso de
designar a un lider como tal o cual; debe estudiarse en cada caso
su posible colaboracién de acuerdo con los roles que ya desempefa
en la comunidad. Por ejemplo, el lider de un grupo de ancianos,
tal como el grupo estudiado por Arensberg vy Kimball3' tendria
que cooperar en forma distinta que un jefe municipal.

/ Hay varios estudios interesantes que sefialan el error de
[ tratar de asignar actividades a un lider que no corresponden al
! rol que desempeiia en la comunidad. Este error se debe al hecho
“de que cualquier modificacién de su rol actual tiene que traer
una modificacion de sus relaciones con el grupo.

Es aqui en donde se puede ver el peligro de emplear lige-
ramente la frase: ‘‘Como usar a los lideres’’. La manipulacién
de los lideres, como se implica por esta frase, demanda a veces
una alternacién de sus roles que puede dar como resultado que
los lideres pierdan su influencia en la comunidad. Tal vez seria
mejor decir: ‘‘Cémo los lideres pueden usar a los técnicos del
programa de desarrollo’’.

Hay tres formas generales de como los roles de los lideres
pueden estar relacionados con los programas rurales: la primera
seria como via de comunicacién formal o informal y de difusién
de las ideas del Agente; la segunda como fuente de informacidn
para el Agente respecto a las condiciones de la comunidad y sus
diferentes subgrupos; y la tercera como organizador de las acti-
vidades de grupos especiales y adiestrador de los vecinos. Apro-
vechar al lider como informante se logra con menos dificultad
que las otras dos, puesto que requiere menos modificacién o in-

2  PROCTER, CHARLES, Informal social systems. In Loomis,
Charles p. et al, eds. Turrialba: social systems and the
introduction of change. Glencoe, Illinois, Free Press, 1953,
Cap. IV.

3 ARENSBERG, CONRAD y KIMBALL, SOLON. Family and
community in Ireland. Cambridge, Harvard University, 1940.

60




tervencién en el rol del lider. La dltima es mas dificil por la
razén de que generalmente se ocasionarian importantes modifica-
ciones en el rol del lider.

Cuando se toman en cuenta los diferentes roles que fienen
los lideres en una comunidad se notara que es obvio que para
algunos lideres seria un error tratar de modificar su rol en: la
ultima forma y que para otros no valdria el trabajo que cuesta
modificarlo, pues su influencia podria ser demasiado limitada.

4. Motivacion de los lideres. Bajo el tema de motiva-
cion se puede considerar una serie de problemas que se relacionan
con las excitativas que se le hacen al lider para que colabore
con e} programa. Estos problemas incluyen: ganar su confianza,
interesarle en los cambios proyectados, establecer ciertas modi-
ficaciones de sus roles y hacerle sentir que estd capacitado y
deseoso para interesar y ensefiar a otras personas.

Cualquier consideracion acerca de la motivacién de los
lideres debe comenzar con el estudio de los grupos a que perte-
necen y de sus roles en los grupos. Asi seria posible formular
conclusiones sobre los puntos que siguen.

a. ¢ Cuales son las actividades no permitidas a estas
personas?

b. ¢Cudles son las acciones que son permitidas, pero
que indicarian a sus vecinos que el individuo no
merece el respeto y la influencia que ha tenido?

c. ¢Cuales son los valores y normas del grupo que se

. . ¥4

relacionan, en forma importante, con la seleccion
del lider para el rol que desempefia?

d. ¢Cuales son las expectativas normales del lider, que
es necesario tomar en cuenta para trabajar con é€l?

e. ¢Cuales son las recompensas que el lider puede reci-
bir, que son deseables y aceptables de acuerdo con
las normas de sus grupos de referencia? Cuales son
las recompensas que no serian aceptables a estos
grupos?
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f. ¢Como se deben modificar las maneras de motivar a
los lideres de acuerdo con el progreso del programa
y los diferentes proyectos? Se supone que la moti-
vacién cuando se inicia el trabajo no seria la misma
que seria aconsejable después de un tiempo de tra-
bajar.

Es solamente cuando se planea cémo hay que motivar a
los lideres de acuerdo con la situacién en que se encuentran, que
se desarrollarin las actividades con éxito. Ain asi, sera muy
dificil conocer toda la orientacién de los lideres, todos los grupos
que influyen en su conducta y todo el conjunto de valores y nor-
mas que guian sus actividades y la formacién de sus expectativas

deseos.

5.  Orientacion y adiestramiento de los lideres. La ma-
nera de orientar a los lideres es central en el trabajo con ellos,
pero debe depender de una previa formulacién de politica respecto
a los puntos ya mencionados, tales como, los fines del programa,
las normas de trabajo y las caracteristicas de la poblacién rural
que tienen importancia en el programa. El administrador y el
técnico conocen la politica y tienen la informacién necesaria
para definir con exactitud los procedimientos mds apropiados
para su propia organizacion. Como la politica varia de un progra-
ma a otro, no es aconsejable examinar aqui todas las variaciones
posibles y tratar detalladamente este tema.

6. La modificacion de un patron de liderazgo. Lo ideal,
en el trabajo con lideres es encontrar una situacién en que el
técnico transmite al lider las ideas promulgadas por su programa
y éste las utiliza en la forma prevista.

En la realidad, como se ha recalcado anteriormente, nunca
se presenta una situacion ‘‘ideal’’. Por lo usual, es necesario
que el técnico introduzca modificaciones en el patron del lide-

4 Algunos puntos sobre este tema se presentan en: Lideres
voluntarios en Clubes Juveniles, en la Memoria del X Curso
Internacional de Extensién Agricola, Turrialba, Costa Rica,
IICA (Zona Norte), 1962, pp. 144-174.
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razgo para lograr los fines de su trabajo. En la mayoria de los
casos las modificaciones indicadas son ligeras y pueden ocurrir
sin llamar la atencién de los lideres y la comunidad. Por otro
lado, se han encontrado algunas situaciones en que hubo exce-

lentes argumentos para efectuar unos cambios dristicos en el
liderazgo.

Es posible diferenciar entre las distintas situaciones en
que seria necesario, desde el punto de vista de la agencia de
cambio, modificar el liderazgo que existe. Estos casos varian
de aquellos en donde los lideres locales tienen su influencia por
raz6n de la intimidacién fisica o econémica hasta las situaciones
en que hayan vacios de liderazgo por tratarse de la organizacién
de nuevos grupos. Es aparente que las distintas situaciones
requieren diferentes soluciones.

Se pueden diferenciar entre cuatro tipos de solucién a
esta clase de dificultad que dardn resultados satisfactorios bajo
ciertas circunstancias. Ellas son: (1) modificar la situacidn
de influencia existente; (2) crear una nueva situacién; (3) anadir
el rol de otro lider mas a la estructura existente; y (4) cambiar
el lider o los lideres.

El problema es complejo y trata de una situacién en que
una tactica erronea fiacilmente causaria el fracaso o grandes de-
moras al progreso de un programa de desarrollo. Es esencial que
se conozca a fondo la situacién local para estar en condicién de
efectuar uno de los cambios que hemos mencionado sin sufrir
resultados contraproducentes. Por razon de su caracter especial
y la importancia de examinar el origen de un problema con vista
a las diferentes situaciones sociales que se presentan, se trata
este tema en detalle en el capitulo que sigue, el cual esta enfo-
cado sobre algunos aspectos especiales en el trabajo con los
lideres locales.

7. Ampliacion del drea de influencia de los lideres. La
creacién de nuevas posiciones de influencia es un método que
puede resultar, bajo ciertas condiciones, para lograr los fines de
un programa, pero hay otros métodos que requieren menos prepara-
cién y causan menos trastornos en los grupos afectados.
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a. Aumento del nimero de miembros. Uno de los métodos
mas indicados es el de aumentar el nimero de personas que reci-
ben la influencia del lider que trabaja con el técnico. La manera
mas apropiada de ampliar la influencia depende de la naturaleza
del grupo. A veces una sencilla invitacién a otras personas para
asistir a los actos del grupo tendrd resultados. En otras ocasiones
sera necesario que los miembros se relacionen personalmente con
otras gentes que anteriormente estaban. excluidas de las activi-
dades. En ambos casos, es probable que sea necesario formar
algunos subgrupos cuando el nimero de miembros del grupo va
aumentando, asi como la extensién del drea geogrifica en que
funciona.

b. Aumento del nimero de problemas e intereses del
grupo. En gran parte el trabajo de un Agente de Cambio es educa-
tivo y consiste sobre todo en sefialar a la gente aquellos factores
que afectan su vida y que se pueden cambiar o eliminar por medio
de nuevas maneras de actuar. En otras palabras, es un proceso
por medio del cual se llama la atencion sobre ciertas situaciones
que ellos deben combatir. La introduccién de tales ideas provoca
cierta inquietud y preocupacién, pero, cuando se ven los buenos
resultados, estas inquietudes y preocupaciones tienden a desapa-
recer.

Las técnicas que se emplean para aumentar el irea de in-
terés y de preocupacién del grupo son de dos formas: especifi-
cacién de ciertas dreas que estan abarcadas por los valeres gene-
rales pero que previamente no estaban definidas o tratadas y el
traspaso en forma logica de un problema existente a otro nuevo.
A continuacién se aclararin algo mas estos conceptos.

(1) Las familias y las comunidades rurales basan
sus acciones en un conjunto muy extenso de valores y normas
que delimitan sus intereses y problemas. Los valores tienden a
ser abstractos y generales. De ahi que el técnico que quiere des-
pertar el interés de la gente sobre ciertos problemas, casi siempre
puede presentar sus ideas de tal manera que el area que él esta
tocando se relaciona con ciertos valores generales. Por ejemplo,
cuando la especialista en educacién para el hogar quiere iniciar
a las amas de casa en los misterios de la nutricion, es dudoso
que tenga mucho éxito si limita su adiestramiento a un analisis
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de los diferentes alimentos. Pero si se refiere al valor de cuidar
a los nifios y hacer todo lo posible por el bienestar de ellos, es
probable que las mujeres le prestarin toda su atencion. Al dar
adiestramiento sobre la alimentacién de los nifios se refiere a un
aspecto del valor general de “cuidar a los nifios”’.

(2) FEn otras ocasiones la accién puede tomar una
forma distinta; se comienza con cierto problema limitado y luego
se pasa a otros problemas. Digamos que en cierta darea rural los
agricultores tienen buenos recursos fisicos pero que necesitan
aprender a conseguir crédito y a usarlo para aprovechar me-
jor los recursos que tienen. Una tictica para ayudarles sera
enseifiarles, por ejemplo, las maneras practicas de seleccionar
y de comprar las mejores semillas. Cuando aprendan a hacerlo
se les puede ensefiar a procurarse la ayuda financiera para la
compra de las semillas. En la realidad el proceso es mas largo
y complicado que en el ejemplo presentado.

En estos dos métodos para aumentar el interés del grupo
por nuevos problemas, la influencia de los lideres se extendera
mas alla de la orientacién que tome el grupo y de las nuevas acti-
vidades que resulten.

c. Aumento del grado de influencia de un lider. La
colaboraciéon que un lider local presta al técnico de un programa
de accién, afectara su grado de influencia. EI problema que con-
fronta el técnico es, el de saber actuar para que el grado de in-
fluencia se incremente y no se reduzca. En ciertas circunstancias
la mejor politica es la de tratar de mantener la influencia del
lider tal como esti. En otras ocasiones, existirin oportunidades
para aumentarla sin causar una reaccién desfavorable.

El método para aumentar la influencia del lider varia de
una situacién a otra. Hay un principio, no obstante, que se aplica
a casi todas las situaciones; esto es, que el técnico se preocupe
por hacer todo aquello que ayude al lider, en vez de pensar como
podria él aumentar su propia influencia en el grupo.

Antes de pasar al siguiente tema, se debe aclarar que los
conceptos presentados en esta seccion se basan principalmente
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en la observacién de algunos casos y no son resultados de inves-
tigaciones sistematicas. Se recomienda que los estudiantes del
liderazgo y los técnicos de los programas de desarrollo organicen
sus actividades en el futuro para que se pueda llegar a conclu-
siones firmes sobre estas materias. Hay un gran vacio de datos
cientificos respecto a los métodos que sirven para influir directa-
mente sobre el patrén del liderazgo, a pesar de la importancia de
este proceso para los programas de accién.

8. Establecimiento de un proceso que se continde por
inercia propia. El proyecto que incluye la colaboracién de los
lideres locales debe tener como uno de sus fines principales el
de orientarlos para que ellos mismos ayuden en la motivacién,
orientacion y adiestramiento de otras personas con un minimo
de supervisién por parte del técnico.

9. Evaluacion del trabajo con lideres para modificar la
teoria y la practica. Una importante contribucién al desarrollo
de los programas agricolas en América Latina seria la de formular
un plan para la evaluacion de las actividades realizadas con los
lideres locales. Para hacer progreso en esta direccion se nece-
sita desarrollar algunos métodos que sirvan para evaluar y com-
parar las diferentes experiencias y para interesar a los directores
en cooperar en esta clase de estudio. El medio mids prometedor,
a juicio del autor, seria delegar la planificacién de la investi-
gacion al personal del Instituto Interamericano de Ciencias Agri-
colas de la O.E.A. y, la ejecucién de estudios a los profesionales
del Instituto y de los programas de desarrollo de los paises, quie-
nes contarin con la ayuda de personal de los programas 'y de
estudiantes post-graduados del mismo Instituto.

Aparte de la urgencia de estudiar lo que ya se ha hecho,
los planes para el futuro deben contemplar una evaluacién sistema-
tica y periédica del trabajo con los lideres y deben formularse
procedimientos para implantar cambios de orientacién y de activi-
dades, los cuales la evaluacion indica como deseables.

Un comienzo se puede ver en la evaluacién del trabajo
con los guias voluntarios de los Clubes 4-S de Guatemala, hecho
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por la Divisién de Extensién Agricola y Fomento de la Economia
Indigena de ese pais.’

Este estudio incluyé una descripcién de la distribucién
de los guias voluntarios y los socios entre los clubes masculinos
y femeninos, asi como de sus caracteristicas; el modo de selec-
cionarlos; su adiestramiento; y el trabajo que realizan con los
clubes.

Se estudié también la evaluacién que hacen los agentes
del trabajo de cada guia y las bases de estas evaluaciones.

De interés especial en el estudio de los guias es el ana-
lisis de las asociaciones entre ciertas variables y el grado en
que trabajan en forma satisfactoria. Las caracteristicas investi-
gadas en este contexto son edad, sexo, educacién, estado civil,
nimero de afos de ser guia, ser padre o no, estimulos que han
recibido y varias otras.

Es evidente en los resultados de este estudio, que es
necesario considerar el trabajo con lideres de clubes de jévenes
como diferente del trabajo con los lideres de grupos de adultos,
es decir, es un caso especial del trabajo con lideres locales.

Las conclusiones respecto a los varios temas investigados
ya estan influyendo sobre los métodos que emplea esa Division
de Extensién en seleccionar, adiestrar, motivar, orientar el trabajo
y evaluar las actividades de los guias voluntarios 4-S. Seria
provechoso extender esta clase de analisis a los otros paises de
América Latina y es urgente que se disefien algunos estudios de
evaluacién del trabajo con los lideres de grupos rurales.

. ST ANLEU, CARLOS A., ORANTES P., ENRIQUE y CLIFFORD,
" ROY A. Los guias voluntarios 4-S de Guatemala: sus carac-
teristicas, trabajos y factores asociados con su eficiencia.
(Sera publicado por el Ministerio de Agricultura y la Zona
Norte del IICA en 1968).
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Conclusiones

Esta exposiciéon recomienda principalmente que se exa-
minen las experiencias pasadas con lideres locales para llegar a
conclusiones y normas basadas en la realidad, las cuales serviran
para orientar el trabajo del futuro. Se recomienda que los con-
ceptos desarrollados sean examinados con la intencién de iniciar
investigaciones o experimentos sobre los puntos mds débiles o
en los que existan la mayor confusion o desacuerdo.

Se pide que los técnicos hagan este examen objetivamente.
Es necesario recordar que hasta los principios que guian los
programas se pueden modificar si no corresponden con la realidad.
Debemos recordar que mucha de la orientacién que se siguié se
elabor6 en una sociedad que se diferencia de los paises de la
América Latina, por su particular estructura de influencia social,
politica y econémica y por sus propios tipos de organizacién de
los grupos y comunidades.

Algunos de los conceptos que se encuentran en libros y
periédicos estdn basados en experiencias particulares o argumentos
légicos que no se relacionan con la realidad. Por otro lado, se
basan en prejuicios relacionados con ideas de posicién social,
clasa y raza, de los autores. Hay importantes razones para re-
examinar estos conceptos y, ahora, debido a las experiencias
ganadas y por la cooperacion que existe entre diferentes institu-
ciones y paises, hay una magnifica oportunidad de hacerlo.
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CAPITULO V

PROBLEMAS ESPECIALES EN EL TRABAJO CON LOS

LIDERES LOCALES

Ciertos problemas que se presentan en el trabajo con los
lideres locales merecen una atencién especial por parte de los
investigadores, planificadores, directores y personal técnico de
campo. En el presente capitulo se examinaran algunas situaciones
problematicas que son de mayor importancia en la presente etapa
de los conocimientos y las actividades que tienen que ver con
el papel del liderazgo rural y los programas de desarrollo de
América Latina.

Primeramente, se sefiala la organizacién de actividades
de jévenes como un campo de accién en que las normas generales
sobre el trabajo con lideres de comunidades y sus subgrupos no
funcionan bien para todas las situaciones que se confrontan.

Con respecto al trabajo con adultos se hace referencia a
situaciones en que parece que hayan obstaculos insuperables
frente al desarrollo normal de actividades con los grupos y sus
lideres. Entre estas situaciones quizas la mas ardua es relacio-
narse y trabajar con un grupo en donde, para lograr éxito, parece
que sea necesario efectuar un cambio drastico en el patron de
liderazgo existente.

Otra situacion y que se describira aqui es la referente a
la existencia de limitaciones, tales como de tiempo y espacio,
que imponen restricciones sobre el radio efectivo de accién del
técnico, asi como de los lideres locales con quienes trabaja. Es
aconsejable reconocer la naturaleza de estas limitaciones para
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saber cémo aminorarlas o, si ésto no es factible, cémo planear
para tomarlas en cuenta en el desarrollo de las actividades.

Una cuarta situacién problemdtica seria cuando el lider
local actia como un eslabdn entre el programa de desarrollo y su
propia comunidad u otro grupo local. Es aparente que esta situa-
ciéon esta sujeta a ciertas presiones extraordinarias.

Para terminar el capitulo, se hace referencia a algunos
programas que estan tomando un papel importante en el desarrollo
rural y que deben dar mas atencién al trabajo con lideres locales.

El liderazgo en los clubes juveniles

En el trabajo con los clubes juveniles, y, en especial,
los clubes masculinos, se han encontrado dificultades respecto
al liderazgo que incluyen (1) una escasez de personas capacitadas
para dar liderato y (2) una falta notable para conseguir la colabora-
cion de agricultores y jévenes adultos como lideres de los clubes.

Las dificultades se originan principalmente por la manera
como la poblacién en general percibe a los clubes juveniles y por
la composicién de ellos con respecto a las edades de sus socios.

El problema de interesar a personas para que colaboren
como lideres de clubes juveniles tiene raices histéricas. En el
pasado y en gran parte hasta el presente, la juventud rural de
América Latina ha pasado del rol de nifio al rol de trabajador o
agricultor sin experimentar un periodo apreciable de ser “‘joven’’.
El trabajo de los clubes juveniles se disefia precisamente para
un periodo en la vida en que se supone que los muchachos pueden
vivir en esta forma, es decir, con mas libertades, oportunidades y
derechos, de los que tienen los nifios pero con menos responsa-
bilidades de las que tienen los adultos. La falta de una ‘‘cultura’
y “‘sociedad juvenil’’ bien definidas indica que cualquier lide-
razgo que exista es muy débil o funciona en actividades fuera
de ‘“‘lo normal’’. '
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Entre los jovenes mismos hay pocos con el adiestramiento y
capacidades requeridas para dar un buen liderazgo en los clubes.
Ademas, la tarea de saber lo que se debe ensefarles, y llevarlo a
cabo, es por lo usual, demasiado costosa en términos del tiempo
que requiere. Por otro lado, en la poblacién adulta no se puede
esperar que haya individuos que ya tengan las calificaciones nece-
sarias para trabajar como lideres voluntarios, puesto que se trata
de un papel recientemente creado que demanda aptitudes, cono-
cimientos, y actitudes especiales.

El adiestramiento de personas que vayan a servir como
lideres es algo que es urgente que se haga, pero que tiene pocos
antecedentes o indicaciones de cémo realizarlo.

Ademas, ha sido dificil cambiar la imagen que persiste en
las comunidades de América Latina de los clubes juveniles como
un juego de nifios o una actividad mas de las escuelas. En todo
caso el valor de los clubes para el mejoramiento de la agricultura
y el hogar se ignora o se desprecia.

De ahi que es dificil convencer al agricultor o a los jéve-
nes de 15 6 16 afios o mas, que las actividades de los clubes son
importantes para las tareas futuras del adulto y su colaboracién
es digna de darse. En México, por ejemplo, los agentes de exten-
sién agricola informan de que es rara la ocasién cuando un ex-
socio de un club, que ya se considera un hombre, colabore con un
club.

El cambio del patron de liderazgo

En el capitulo IV se hizo una breve mencién de la situa-
cién cuando existen razones para pensar en hacer fuertes cambios
en el liderazgo existente. Se indicé que se trata de una situacién
en que tienen que tomarse medidas especiales, y por esto, merece
un analisis detallado. A continuacién se presenta un examen de
los tipos de condiciones bajo las cuales puede parecer necesario
influir sobre el liderazgo y las posibles maneras de solucionar
este problema con menos riesgo para el programa.
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Influencia que se basa en la fuerza y la intimidacion. En
algunas comunidades remotas y aiin en otras menos, se han encon-
trado situaciones en donde ciertos individuos, por medio de la
brutalidad y amenazas de muerte, robo y destruccién, han mantenido
poblaciones aterrorizadas. Los valores basicos de los programas
de desarrollo prohiben la formacién de alianzas con personas que
mandan en esta forma. Cuando es necesario trabajar en poblacio-
nes que sufren de esta situacién, se debe explorar la posibilidad
de efectuar un cambio del patrén de dominacién que existe.

La dominacion por medios economicos. Algunas veces, los
recursos econémicos han sido concentrados de tal manera que unas
pocas personas fuerzan a los habitantes a aceptar o rechazar
ciertas practicas e ideas. El control de recursos y el monopolio
de la compra de productos o la venta de bienes, son actividades
que frecuentemente han contribuido a un fuerte dominio en un po-
blado o comunidad. A veces, esta fuerza ha sido consolidada por
el ofrecimiento de créditos y el mantenimiento de la gente siempre
en deuda. En un caso real, un bodeguero facilité crédito a unos
agricultores a cambio de que le compraran ciertos fertilizantes y
productos que el queria vender.

Generalmente, las agencias de desarrollo, al tratar de
intervenir en una situacién en la que existe un dominio por la
fuerza o por el monopolio econémico, han solicitado la ayuda de
otros organismos del pais. Se ha comprobado que es sumamente
dificil y peligroso para un técnico, sin contar con ayuda de afuera,
intervenir en una situacién como ésta y oponerse a los individuos
que dominan.

Funcionarios politicos que no se interesan por los asuntos
locales. Bajo cualquier régimen, sea autocritico o democratico,
se han establecido algunos puestos con la funcién principal de
recompensar a' los individuos que ayudan a los dirigentes politicos
a mantenerse en el poder. A veces estos puestos casi no entra-
flan obligaciones para las personas que los ocupan y en otras
ocasiones los funcionarios no tienen interés en cumplir con las
obligaciones formales.

Esta situacién presenta un caso muy especial para el que
estudia el liderazgo, puesto que en la realidad tales personas
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ejercen poca influencia directa sobre la gente. Sin embargo,
existe la posibilidad de influencia, que ni la gente ni el técnico
pueden ignorar.

Esta posibilidad existe porque estos funcionarios tienen
acceso a otros de mayor categoria que pueden controlar o intervenir
en la situacién local. Una situacién como ésta es de especial
importancia para los programas de accién debido a que, por lo
general, tales funcionarios locales se preocupan mds por evitar
la entrada de nuevas entidades o ideas, que por cualquiera otro
problema local.

La falta de lideres en las nuevas dreas de accidn. Los
programas que introducen dreas de accién que son nuevas tienen
que anticipar la necesidad de adiestrar lideres que puedan cola-
borar en el trabajo. Un caso muy corriente ha sido el del ‘‘vacio”
que han observado los expertos en clubes juveniles, al trabajar
en comunidades en donde, del rol del nifio los jévenes entran di-
rectamente al del adulto sin pasar por el de la *‘juventud”. Lo
usual es que los jévenes, después de pasar por la escuela primaria
dedican todo su tiempo a trabajar para la familia, sea bajo la
direccién del padre o como jornalero asalariado. En comunidades
como estas son muy reducidos los contactos entre los jovenes y
hay una falta de actividades planeadas para desarrollar un patrén
de liderazgo entre ellos y hasta para el desarrollo de las activi-
dades especiales propias de ellos.

Una situacién parecida han confrontado las especialistas
en mejoramiento del hogar al trabajar en comunidades en donde
las esposas casi no tienen actividades ni contactos fuera de la
familia. Aunque existe alli cierta comunicacién informal entre las
mujeres, no tienen normas para organizar reuniones ni para guiar
su conducta en actividades que no sean las familiares o persona-
les. Es probable que hubiere aparecido cierto liderazgo si se
hubieran introducido nuevas actividades en la comunidad, pero
hubiera sido un liderazgo muy rudimentario.

También en el caso de los agricultores, a veces se ens
cuentra un liderazgo local ya establecido pero sin relacién directa
con el area de actividades en la que se quiere introducir los
cambios.
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Para las situaciones anteriores, es obvio que es conve-
niente, desde el punto de vista de un programa de accién, modificar
el liderazgo existente. Se presentardin a continuacién ciertos
métodos para modificar tales situaciones a fin de elevar una per-
sona a una posicién de influencia o aumentar la influencia que ya
tiene. Este andlisis se relaciona estrictamente con los intereses
de los programas de mejoramiento agricola.

Antes de examinar los diferentes aspectos de estos méto-
dos, es aconsejable hacer una observacién respecto al uso del
mismo. Las personas con poca experiencia, especialmente los
administradores que no cuentan con un conocimiento amplio sobre
los programas que dirigen, tienen la tendencia a pensar que el
trabajo con lideres consiste en seleccionar a individuos e imponer-
los como lideres sobre la gente local. La persona experimentada
y adiestrada sabe que esto no es aconsejable y que para lograr
los fines del programa, aunque cuestan muchos esfuerzos y tiempo,
casi siempre es preferible trabajar con los lideres que la gente
tiene ya.

La promocién de nuevos lideres se limita al trabajo con
grupos recientemente organizados y otros casos especiales. Se
pueden diferenciar cuatro situaciones que requieren la promocién
de alguien a una posicién influyente: en el desarrollo de una
nueva situacién; en la modificacion de la situacién existente; en
la ampliacién del nimero de lideres en una situacién; y en el cam-
bio de la persona que ocupa cierta posicién. A continuacién se
examinara brevemente cada tipo:

1. El desarrollo de una nueva situacién. Las acciones
de cualquier grupo estin orientadas en cierta direccién. Si se
puede poner al grupo en una nueva situacién, se presentari la
oportunidad para convencerlo de que se necesita a alguien nuevo,
con diferentes calificaciones, en una posiciéon de influencia. Un
cambio de la situacién estard acompafiado por cambios también
en las normas y actividades del grupo. Esta clase de cambio co-
rresponde, en ciertos casos, a lo que Merton describe como ‘‘rebe-
lién’* y es obvio que es necesario emplearla con sumo cuidado.l

1 MERTON, ROBERT K. Soctal theory and social structure.
Glencoe, Illinois, The Free Press, 1949, pp. 144-146.
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Empiricamente, un cambio ‘‘puro’’ o ‘‘completo’” no es
posible, puesto que la cultura de la gente ests interrelacionada con
la situacién, y la cultura ro se puede transformar completamente
sin poner fin a la existencia del grupo. Sin embargo, han ocurrido
muchos casos de cambio en los cuales una situacién se reemplaza
por otra.

Algunos programas de colonizacién tienen este fin, asi
como los proyectos que transforman a los trabajadores de una
finca, en sus duefios.

2. La modificacion de una situacién. Los programas
para el mejoramiento rural tienen el fin de modificar, en grados
variables, las situaciones en las cuales se encuentran las fami-
lias rurales. El acto de establecer una nueva Agencia, por ejemplo,
es una modificacion de la situacién local.

El establecimiento de una Agencia u otra modificacién,
incrementa las posibilidades de elevar diferentes personas a po-
siciones de influencia. Cualquier cambio en la orientacién de la
gente, en su ambiente o en sus actividades, puede resultar, tem-
poralmente, en una mayor flexibilidad de la organizacién y en una
menor rigidez en el patrén de liderazgo. Generalmente esta ten-
dencia no es tan fuerte como para causar el derrocamiento de los
viejos lideres. No obstante, cuando se planea una campaiia para
que cierto individuo gane el derecho de guiar al grupo en un nuevo
aspecto de la situacién, habrin posibilidades que la campaiia
tenga éxito.

La tactica clave es convencer a la gente de que el nuevo
aspecto de la situacion requiere una persona nueva para tratarlo
y que no seria justo poner mas responsabilidades sobre los viejos
lideres. A la vez, es aconsejable que los lideres viejos com-
prendan que la modificacién de la situacién no amenazara sus
posiciones y que la delegacién de cierta responsabilidad a otra
persona los ayudard, sin menoscabar su influencia.

3. La adicion de un nuevo lider sin otros cambios en la

situaciéon. Otra tactica para elevar a alguien a una posicién de
influencia es la de convencer al grupo de que es deseable que
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esta persona también participe en las actividades que requieren
influencia. Es obvio que la promocién de alguien nuevo pueda
causar una disminucion de la influencia ejercida por los viejos
lideres. En tal caso es normal que ellos se pongan en oposicién
al cambio. No obstante, si la tactica es la de que la nueva per-
sona ayude a los lideres viejos, es probable que ellos la acep-
ten. Se espera que el individuo al demostrar sus capacidades,
recibird un aumento gradual de sus responsabilidades.

4. El cambio del lider. A veces parece que el camino
mas directo para elevar a alguien a una posicién importante es el
de influir sobre el grupo para que cambie a la persona o personas
que ocupan posiciones de influencia. En otras secciones de este
libro se han indicado los peligros que acompafian a este proceso
y se ha demostrado que generalmente entrara en conflicto con las
normas de la misma Agencia. Sin embargo, es un método que a
veces es justificable, desde el punto de vista de una agencia de
desarrollo.

Este método requiere que el técnico se introduzca en la
‘“‘politica local’’. Una vez que los lideres sepan de esta inter-
vencién, la tendencia sera la de tomar una accién fuerte contra
el técnico. Por otro lado, si el técnico trata de ocultar sus ‘‘ma-
niobras’’, rara sera la ocasién en que tenga suficiente habilidad
o adecuados conocimientos de las situaciones locales para tener
éxito. Otra dificultad podria ser que la persona que el técnico
desea elevar a la posicién de lider sufra una pérdida de confianza
por parte del grupo local por razén de la intervencion del técnico.

« e . / . .
Limitaciones ecologicas en el trabajo con los lideres

Lo ideal cuando se trabaja con lideres .seria que éstos
tomaran la iniciativa de interesar a otras personas, de adiestrarlas
hasta que también lleguen a ser lideres y que continden la misma
labor. Asi se pondria en movimiento una reacciéon en cadena que
no tendria un limite en el tiempo, el espacio, ni en el nimero
de personas afectadas.
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Los investigadores en administracién puablica dicen que
hay un limite para el nimero de personas supervisadas o dirigidas
adecuadamente por un individuo, y, lo que mds sorprende, es que
el nimero es muy parecido para cualquier tipo de organizacién.
Es légico pensar, entonces, que los factores de tiempo y espacio
también imponen restricciones al grado en que un técnico puede
aprovechar los patrones de liderazgo existentes. Hasta ahora este
problema ha recibido poca atencién por parte de los profesionales
de la América Latina. Es opinién del autor de este libro que se
deben investigar varios aspectos del problema, los que se des-
cribirdn a continuacién:

a. Se supone que el técnico organizara sus relaciones
con cierto lider en una serie de formas distintas; es decir, que
hay fases o pasos cronolégicos que requieren, cada uno, la modi-
ficacion de las actividades del técnico y del lider. Estas fases
incluyen: la manera de conducirse el técnico y el lider durante
sus primeros contactos y la tictica del técnico para interesar al
lider en su programa; las actividades de orientacion del lider; el
adiestramiento y supervision del lider una vez que esté colabo-
rando en el trabajo con cierto grupo y la manera de comportarse
el lider en esta situacién. Seria interesante conocer las normas
aplicables sobre el tiempo que el técnico debe dedicar a estas
distintas fases de sus relaciones con un lider.

Ademas, se espera que el Agente trabaje con diferentes
lideres en las distintas fases, pero luego, cémo debe dividir su
tiempo entre ellos?

Es probable que cierta fase de un proyecto requiera mas
atencién que otras. En este caso es necesario planear todo el
proceso tomando en cuenta las limitaciones impuestas -por esta
fase. Por ejemplo, quizas seria facil interesar a 20 personas a
colaborar con él, pero seria dificil trabajar con mas de 5 en la fase
de adiestramiento. Entonces, el técnico debe limitarse a intere-
sar solamente a 5 personas. Es de suma importancia que el técni-
co tenga informacién correcta sobre el tiempo que se requiere
para supervisar adecuadamente a los lideres, para evitar la posi-
bilidad de buscar y orientar mas lideres de los que puede guiar

después.
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b, Qué se sabe del factor espacio en el trabajo con los
lgderes? Se dice que es apropiado trabajar con las personas que
tienen sus campos en un lugar céntrico o muy visitable de la co-
munidad. Pero, en realidad, ¢cuil es la norma o qué importancia
debe tener el factor distancia en esta decisién?

Ciertamente que el técnico de campo que trabaja con li-
deres estara preocupado por los problemas del local en donde debe
reunir a la gente, de qué regiones o lugares debe haber represen-
tantes, del periodo de tiempo que debe emplearse en las reuniones
y del nimero aconsejable de personas que forman un grupo, pero
le sera dificil encontrar normas o sugerencias en la literatura
que le ayuden a solucionar estos problemas.

Tensiones y conflictos que afectan el rol del lider que coopera

En la literatura se describe un lider local como un eslabén
en la cadena de comunicacién entre los técnicos y los agriculto-
res. Se dice que el técnico puede aprovechar a los lideres como
llaves que abren las puertas de la comunidad y de su cultura. Se
espera que el lider explique al grupo el rol del técnico y asi faci-
lite su entrada a la comunidad. Todas estas ideas forman una
imagen del lider como si fuera un elemento aparte, especial, y
marginal a los grupos locales. Un rol que corresponda a esta
descripcion seria muy dificil de desarrollar y mantener. El rol
del lider local puede servir para intercambiar ideas entre los dos
grupos distintos (la agencia y la comunidad) pero en este caso se
se reflejaran en él los conflictos, las falsas interpretaciones y
las animosidades que existen entre estos grupos.

Pongamos un ejemplo hipotético: digamos que cierto téc-
nico tiene buenas relaciones con una comunidad, pero que no ha
logrado elevar el nivel de vida por la razén de que durante una
etapa decisiva en la agricultura, los vecinos dejan sus campos
para participar con sus familias y amigos en una fiesta que dura
dos semanas. EIl técnico piensa que los campesinos son pere-
zosos y que es necesario cambiar su conducta. Los campesinos
piensan que el técnico no aprecia sus tradiciones y se preocupa
solamente por el aumento de la produccién y por el dinero.
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El lider local que coopera con el técnico pertenece a am-
bos grupos y, psicolégicamente, tiene que sufrir por este conflicto
de valores. El técnico tiende a pensar que el lider no estd tra-
bajando con dedicacién y que secretamente simpatiza con los
vecinos. Los vecinos, por otro lado, hacen del lider objeto de
sus recriminaciones y criticas, cuando trata de convencerlos de
que deben descontinuar la costumbre de la fiesta.

En situaciones de esta clase es muy facil que el lider
pierda la confianza del técnico o de los vecinos o de ambos.
Cuando el técnico es demasiado exigente con él, la probable reac-
cion del lider sera la de dejar su cooperacién con él para buscar
de nuevo el respeto del grupo.

Los técnicos que tienen adiestramiento en el trabajo con
lideres, no permitirin que el lider se encuentre en una situacién
como €sta. Estos técnicos harin lo posible para reforzar la posi-
ciéon del lider en su grupo. Cuando hay conflictos insistirin en
que el lider mantenga su neutralidad o que se identifique con el
grupo. Después de todo, es precisamente por la posicién que el
lider ocupa en el grupo, que el técnico quiere conseguir su apoyo.

Programas de colonizacion, reforma agraria y desarrollo
de la comunidad

Durante los iltimos afos esta clase de programas esta
recibiendo mucha atencién. Estos programas participan de pro-
blemas comunes y uno de los mas importantes es el que se refiere
a la manera de establecer relaciones con los lideres locales.

Aunque sea extrafio es muy evidente que sobre este pro-
blema no se ha aprendido mucho de los fracasos del pasado. Casi
todo nuevo programa padece de los mismos defectos que han
sufrido sus predecesores. Uno de estos es el de no poner atencion
a la organizacién local de la gente y en especial al patrén de
liderazgo existente.

Los técnicos que cuentan con larga experiencia,tales como
los agentes de extension agricola, pueden ofrecer una colabora-
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cion valiosa con sus métodos para encontrar a los lideres y tra-
bajar con ellos. Es sabido que, para muchos nuevos programas,
los dirigentes no tienen la experiencia para planear la parte
relacionada con los factores sociales y con el liderazgo local que
afectaran el desarrollo de sus actividades. Los técnicos con
experiencia pueden indicar las mejores formas de seleccionar a
los individuos y familias para programas de colonizacién, sobre
la manera de interesar y motivar a los lideres, la forma de orga-
nizar las actividades con ellos y de orientar estas actividades
hacia el proceso de desarrollo propio y de autoevaluacién.

Conclusiones

Se han considerado ciertos de los problemas que se iden-
tifican con el trabajo con lideres locales en América Latina. Es
probable que en ciertas localidades se encuentran problemas
particulares que tienen igual o mayor importancia que los que se
analizan en este capitulo. No obstante, parece que los problemas
tratados aqui han surgido en forma casi universal en estos paises.

El reconocimiento de los problemas y de sus ramificaciones
se ha basado en gran parte en el examen del rol del lider, en rela-
cién con el medio local en que desempeiia el mismo.

Se pone de relieve la escasez de lideres locales que tie-
nen la experiencia o que estin en condiciones de entrar sin reser-
vas en un programa de desarrollo. Cuando se encuentran los
lideres que rednen las caracteristicas necesarias, se espera que
no sea facil el proceso de convencerlos a colaborar con el programa
ni de modificar su.papel en el grupo. También llamar la atencién
a la situacién local ayuda a comprender por qué los antiguos
lideres a veces se oponen a la introduccién de nuevas ideas.
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CAPITULO VI

DISENO DE UNA INVESTIGACION SOBRE LIDERAZGO RURAL

Cualquier estudio sobre liderazgo rural debe basarse en
tres consideraciones fundamentales: un concepto cientifico de
liderazgo, la naturaleza del proceso ClentlflCO y los intereses o
necesidades del investigador.

Anteriormente se fundamenté el concepto de liderazgo como
un aspecto inherente de las actividades de un grupo social. El
liderazgo es pues una funcién de estas actividades y su existen-
cia y sus caracteristicas particulares dependen del grupo. Se ha
hecho la aclaracién de que la prueba de liderazgo hay que basarla
en las acciones de un grupo. De ahi que el estudio de liderazgo
deba tomar en cuenta las actividades del grupo y los valores y
normas implicitos en ellas. Estudiar a los ‘‘lideres’’, excluyendo
a los grupos a que pertenecen, es una actividad sin base légica y
cientifica.

El proceso cientifico se desarrolla de acuerdo con una
serie de normas que abarca todas las fases de una investigacién.
La aplicaciéon de dichas normas hace posible que una investiga-
cién se escalone en una serie de acciones objetivas y explicitas
y exige que se haga de tal manera que otros investigadores puedan
seguir los mismos pasos y alcanzar los mismos resultados.

De ahi que sea necesario que tanto el enfoque del estudio
como los conceptos y sistemas de medidas empleados, sean claros
y exactamente definidos. También es preciso que se hagan las
observaciones del fenémeno estudiado de conformidad con un pro-
cedimiento fijo.
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El anéalisis de los datos tiene que seguir unas lineas rigi-
das y especificadas. La interpretacion de los resultados involucra
un proceso de inferencia légica que se basa estrictamente en los
datos.

El estudio que no esta conforme a estas normas generales
no puede considerarse como un trabajo cientifico, ain en los casos
en que se sefiale una area de importancia para la investigacion
cientifica. Por otro lado se debe indicar que la seleccion del
problema que se quiere estudiar no entra dentro del proceso ‘‘cien-
tifico”’. El problema que confronta el investigador que esta inte-
resado en el estudio de ‘‘liderazgo’’ es muy parecido al que con-
fronta quien estudie ‘‘la sociedad’’ o ‘‘el ser humano’’. En estos
tres casos el investigador puede preocuparse de una infinidad de
actividades sociales que nunca se pueden estudiar en su totalidad,
o limitar su interés a ciertos aspectos de la realidad social que
tienen especial interés para él.

Limitar el estudio a ciertos aspectos es apropiado desde
cualquier punto de vista. En primer lugar, légicamente, no se
pueden estudiar todos los hechos empiricos posibles. En segundo
lugar, el proceso cientifico exige que se establezcan ciertas ge-
neralizaciones y que se-abstraigan de la infinidad de hechos empi-
ricos. Ademas, los propios intereses del investigador, que resul-
tan de su preparacién, su ocupacién y sus experiencias en el
ambiente en que ha crecido, componen un factor de gran importan-
cia para enfocar su atencién a uno o varios aspectos del fenémeno
que va a investigar.

Es necesario hacer una aclaracién respecto a esto iltimo.
Hay cientificos que dicen que el investigador no debe estar influido
por los problemas sociales, ni por los intereses de la institucién
que le paga. Paraddjicamente, esta actitud expresa los prejuicios
personales y los valores de estos cientificos, y no se fundamenta
en razones légicas ni datos empiricos. Es sencillamente una
opiniéon que favorece la posicion que quieren tener en la sociedad.
La posicion que desean es la de que la sociedad les dé toda clase
de comodidades y prestigio sin que ellos asuman ninguna respon-
sabilidad con respecto a la sociedad.
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\

\ deres comunican sus ideas a los demds miembros de los grupos.
O ~omur .

El punto de vista correcto es de que el investigador tiene |

que basarse en sus propios valores, deseos, intereses y prejuicios
para tomar la decisién sobre lo que debe estudiar. Es deseable
que la opinién de otros cientificos influya sobre su decisién, pero
lain asi, al tomar la decision esta respondiendo a sus propios
|valores, es decir, a lo que él quiere.

Se hace esta aclaracién por cuanto el autor conoce el caso
de algunas investigaciones prometedoras que fueron debilitadas
o abandonadas cuando los ‘‘puristas’’ las criticaron diciendo que
la seleccién de las dreas de estudio fueron hechas para satisfacer
los intereses de ciertos grupos. Lo fundamental, desde el punto
de vista cientifico, es que una vez que el enfoque del estudio
esta determinado, las actividades de la investigacién y la inter-
pretacion de los datos concuerden con el requisito de ser objetivas.

/‘ Hay varias dreas generales en el estudio de liderazgo
r

ural que necesitan mds discusién; principalmente, se requiere el
establecimiento de procedimientos mds prdcticos y confiables
para fijar quiénes son los lideres locales. Ademds, es importante
tener mayor conocimiento sobre la manera como los grupos rurales
influyen sobre sus lideres, como los seleccionan y como los li-

Desde el punto de vista sociolégico es obvio que los pro-
gramas de accién deberdn conocer mejor los limites dentro de los
cuales se mueven los lideres rurales y hasta que’ punto es acon-
sejable que éstos sean identificados con los programas de accién.

Los campos de ‘‘adiestramiento’’ y de ‘‘formacién’’ de
lideres carecen notablemente de teorias y métodos que se basen
en el estudio sistemdtico. También seria de mucha utilidad tener
mayores conocimientos de los valores y normas de la poblacién
rural, respecto a la clase de ‘‘recompensas’’ o ‘‘reconocimien-
tos’’ que los lideres puedan aceptar sin sufrir una pérdida de
la confianza de sus vecinos.

Por el momento se debe prestar atencién a los procedi-

mientos para localizar a los verdaderos lideres. Hay evidencia
de que ain se cometen muchos errores en la forma de buscarlos.
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Como consecuencia, hay un nimero apreciable de casos en que
se esta trabajando con personas que en realidad tienen poca in-
fluencia en sus grupos y, en algunos casos, con individuos que
no son bien vistos por ellos. Es de primordial importancia en
cualquier estudio sobre el liderazgo, asi como en el trabajo con
los lideres, prestar atenciéon al problema de identificar a los li-
deres.

Las etapas de una investigacion social. Una investiga-
cion se compone de ciertos elementos. Estos elementos tienden
a seguir un orden determinado aunque se sabe que en cada caso
concreto ocurrirdn algunas variaciones. Al analizar el desarrollo
de la investigacion, es conveniente establecer como su primera
etapa la formulacién del problema, es decir, la decisién sobre lo
que se va a estudiar, y, como su udltima etapa, la presentacion
del informe sobre los resultados del estudio.

En forma resumida se puede decir que hay siete etapas
generales en un estudio:

a. La definicion del enfoque o tema y de los limites del
estudio.

b. La posicién del estudio con relacién a una orienta-
cion teérica y a los conocimientos ya establecidos.

c. La elaboracién de los postulados o suposiciones en
que se base la orientacion teérica, la definicién de los conceptos
claves, la formulacién de las hipétesis que guiardn el estudio y
la determinacién de los datos que se necesitan para comprobar
adecuadamente las hipotesis y satisfacer los otros requisitos del
estudio.

d. La decisiéon acerca de la clase de estudio mas indi-
cado, de los procedimientos mejores para recolectar los datos y
analizarlos, y de la definicién del universo del estudio y las uni-
dades incluidas.

e. La recoleccién de los datos.

f. La tabulacion de los datos.
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g. El analisis y la interpretacion de los datos, y la pre-
paracién de un informe sobre el estudio y sus resultados.

El disefio de un estudio: sus funciones principales. Al
iniciar una investigacion es aconsejable que se elabore un plan
para la mayor integracién de cada etapa del estudio con las demas.
Este plan es el diseiio de la investigacién. A continuacién se
examinan, en forma detallada, las funciones y otras caracteristi-
cas del disefio.

Cada etapa del estudio es parte integrante de un proceso
unificado. Observando desde afuera, una investigacién se advierte

que es un proceso que se compone de una serie de actividades
interrelacionadas.

También se advierte que algunas investigaciones progre-
san aparentemente en forma ordenada con lo cual la terminacién
de cada paso coincide con la iniciacién de otro. Otras investiga-
ciones por el contrario, se desarrollan en forma desordenada y
en casos extremos se comienza con las etapas que pareciera que
deberian ir al final en vez del principio.

En el caso de un estudio que se desarrolla ordenadamente
y que se aproxima en cada paso al final, no se aprecia facilmente
la influencia que tiene un paso sobre los otros; por ejemplo, la
influencia que tiene el plan del analisis, sobre los planes para
la recoleccién de los datos. Sin embargo, hay una estrecha rela-
cién entre cada paso y los demas. El orden que se observa es el
resultado de una cuidadosa planificacién, en la que se ha tomado
en cuenta el significado que cada paso tiene para el resto.

Un estudio se origina de una duda y concluye cuando se
recoge la informacién y se la analiza para aclarar la duda o pre-
gunta. Mas, para el conocimiento cientifico general, la conclusién
de un estudio es solamente un paso en el camino del saber, que
sigue extendiéndose sin una meta {ltima, puesto que cada estudio
constituye la preparaciéon de un campo del que surgiran otras pre-
guntas y otras dudas. .

El disefio funciona de tal manera que evita los errores que
puedan ocurrir en el proceso de seleccion, recoleccién y analisis
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de los datos. También ayuda grandemente para ‘‘ubicar’’ el es-
tudio con respecto a otros estudios y con el proceso de la investi-
gacién cientifica en general.

La primera consideracién al disefiar una investigacién es
la de establecer sus relaciones con el estado de la ciencia en
general, y, a la vez, permitir que la naturaleza del problema y el
estado de los descubrimientos actuales establezcan las lineas
generales de la investigacién. De no hacerlo asi, se comete des-
de el comienzo un grave error que el estudio no podrd corregir
posteriormente.

Digamos que se quiere estudiar la relacién entre la te-
nencia de la tierra y tamafio de fincas, con la adopcién de practicas
por parte de los lideres locales. Se formulan las hipétesis gene-

rales de que el “‘minifundismo asi como el latifundismo inhiben
la adopcién de nuevas practicas’’. Al revisar el estado de cono-
cimientos en este campo, se encuentra que hay pocos datos sobre
el tamano de las fincas y que no hay acuerdo sobre lo que son
“latifundios”” y ‘‘minifundios’’. Tampoco hay datos que indiquen
cuales son las practicas que seria mejor incluir en el estudio ni
hay acuerdo sobre la definicién de ‘‘adopcién’. Ademas, no se
sabe quiénes son los lideres locales. Por todas estas razones
el investigador sabrd que tiene que poner de lado por el momento
la comprobacién de sus hipétesis para planear una investigacion
que aclarard estas nuevas dudas.

Cualquier investigacion esta sujeta a las predisposiciones
de los investigadores. Uno de los problemas principales que el
disefio trata de resolver es el de evitar o reducir al minimo la
influencia de las inclinaciones personales o subjetivas que pueden
introducirse durante el proceso de recoleccién y analisis de los
datos. Sabemos que aun los cuestionarios y los cuadros para la
tabulacion pueden tener, en forma velada, ciertas tendencias
a afectar las respuestas de los informantes de tal manera que los
resultados no serian confiables.

Una funcién del disefio es la de imponer restricciones o

pruebas que pongan en relieve tales tendencias. Otra funcién es
la de cerciorarse de que la informacién obtenida es digna de con-
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fianza. La confianza se fortalece cuando al repetir el estudio se
obtienen los mismos o casi los mismos resultados. El disefio del
estudio esbozara las lienas que deben seguirse e impondra las
condiciones para obtener los datos de modo que resulten con-
fiables.

Un planeamiento debe tener, también, como objeto, conse-
guir la mayor cantidad de informacion que se necesita mediante
el buen uso de determinados recursos. Al mismo tiempo, estas
consideraciones deben tomarse en cuenta sin perder de vista el
aspecto de la confiabilidad de los datos.

El enfasis sobre la recoleccion de los datos en el
Diseno del estudio

Cuando se habla de un estudio se considera generalmente
como acto inicial el planteamiento del problema y, como paso
final, la presentacién de un informe sobre el estudio realizado.
Entre estos dos extremos se mencionan los otros pasos que se
colocan, teéricamente, uno tras otro como soldados en fila.

En la realidad es raro el caso en que el proceso se desa-
rrolle en forma tan ordenada. Por ejemplo, en casos extremos se
puede encontrar que el planteamiento del problema se hizo después
de haber recogido y tabulado los datos.

A pesar de tales posibilidades, sabemos que hay ciertas
direcciones generales y logicas que se aplican a la gran mayoria
de las investigaciones. Por un lado es recomendable no aceptar
cierta ‘‘receta’ o direccién como una ley inflexible, y por otro
lado, es aconsejable buscar el mayor orden posible para cada
estudio y planear todo el proceso con vistas a las relaciones que
deben existir entre sus diferentes etapas.

Para que ‘el disefio del estudio tenga un madximo de efec-
tividad y resulte en un minimo de confusién, es recomentable
tomar una de las etapas o pasos como el punto central del disefio.
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La razén para hacer esta recomendacién es la siguiente:
cuando se disefie un estudio sin fijar un enfoque central, sera ne-
cesario elaborar una serie de conceptos un tanto complicados para
establecer la relacion de cada paso con todos los demds. Por
ejemplo, cuando se quieren formular las hipétesis del estudio
serd necesario considerarlas independientemente con referencia
al enfoque del estudio, al tipo de cuestionario y sus elementos,
al plan de tabulacién y andlisis de los datos y a la presentacién
y uso de los resultados. Sera necesario pues establecer una re-
lacién de cada paso con los demds. Es una tarea descorazonante
debido a que con la modificacién de un paso es necesario reorga-
nizar de nuevo todo el conjunto. De ahi que es deseable mantener
cierta etapa como orientador principal de los demais.

Un proceso de investigacién se inicia con el reconoci-
miento de un problema. Es posible tomar la formulacién del pro-
blema como el enfoque del disefio, tratando de ver sus implicacio-
nes para con los otros pasos del estudio. Pero las relaciones
entre la formulacién del problema y algunos de los otros pasos,
tal como la tabulacién de los datos, es generalmente indirecta.
Por lo comiin, el antecedente principal para planear la tabulacién
no es la formulacién del problema sino la forma de obtener los
datos por un lado y, por otro, los planes ‘de andlisis e interpreta-
cién que se tienen.

Por este motivo se recomienda, una vez que el problema
esta tentativamente formulado y que se exploren sus relaciones
con el campo general de la investigacién, que se tomen como el
enfoque principal del diseho, la accion relacionada con la reco-
leccion de los datos. Esta actividad se considera que ocupa un
“lugar estratégico’’ para el proceso de investigacién. Por un
lado se relaciona directamente con el proceso de la formulacién
del problema y la elaboracién de las hipétesis y, por otro, con la
tabulacién y el andlisis de los datos.

Otra razén por la cual se toma la recoleccién de los datos
como un enfoque del estudio es que esta actividad debe exami-
narse cuidadosamente respecto a la naturaleza del problema y al
plan de anélisis de los datos. Cualquier variacién en la manera
como se plantea el problema, como se formula una hipétesis o se
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elabora el plan de anilisis, tiene consecuencias directas sobre la
manera de conseguir los datos. Enfocar el disefio del estudio en
la recoleccién de los datos, tendra como consecuencia que esta
etapa se desarrolle en estrecha relacion con las otras.

Una critica a esta recomendacién seria que se dejarian
algo alejadas las etapas referentes a la formulacién del problema
y a la presentacién de los resultados. Pero hay dos razones por
las que es justificable hacerlo en la manera recomendada. En
primer lugar, el planteamiento del problema y la presentacién de
los resultados normalmente reciben especial atencién en un estu-
dio, puesto que de ese modo se comienza y de ese mismo modo se
termina. En segundo lugar, la relacion entre el planteamiento del
problema y la presentacion de los datos es muy estrecha ya que
la medida inmediata del éxito del estudio se basa en el valor de
los datos para solucionar el problema.

Por las razones expuestas se toman las actividades enfo-
cadas hacia la recoleccién de los datos como punto céntrico para
considerar el disefio de una investigacign.

Variaciones en el disefio de las investigaciones

El fin de toda actividad cientifica es el de conocer la
realidad y las relaciones entre diferentes situaciones. A veces es
necesario hacer un estudio para conocer especificamente ciertas
situaciones sin estar en posicién de analizar las relaciones que
existen entre ellas, pero ain en tales casos hay que tomar en
cuenta ciertas ideas, quizds no explicitas, sobre las relaciones
que puedan existir. Ejemplo de ésto es el estudio que hace el
extensionista sobre los problemas agricolas en un area. Frecuen-
temente no formula hipétesis explicitas, pero implicitamente esta
diciendo, al menos, que ‘‘los esfuerzos educativos del extensio-
nista pueden traer como consecuencia una solucién de los proble-
mas agricolas del area’’. También se formula implicitamente la
hipétesis de que *“‘los ‘problemas de la gente se relacionan con
las condiciones de su vida socio-econémica’’.
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Base Idgica para el disefio de las investigaciones. Se
reconoce como propésito general de la investigacién cientifica el
de conocer las relaciones entre los fenémenos que se observan.
Es por ésto que el disefio debe basarse en parte en algunas con-
sideraciones que se refieren a la comprobacién de las posibles
relaciones entre los diferentes fenémenos. Generalmente éste se
limita a la elaboracion de algunas hipétesis y a la comprobacion
de las mismas de acuerdo con los datos empiricos. La relacion
anticipada se describe por una hipétesis, es decir, la hipétesis
es la afirmacion de una posible relacién entre fenémenos.

Lo ideal es que el disefio de estudio que se adopte sea
tan acertado que se pueda aceptar o rechazar légicamente una
hipétesis de acuerdo con los datos obtenidos. El filésofo John
Stuart Mill formulé ciertos requisitos basicos de las pruebas légi-
cas que todavia sirven como guia para este proceso. El primer
canon se llamé ‘‘la regla de la concordancia’’ y el segundo, ‘‘la
regla de la diferencia o del acuerdo negativo’’. A continuacién
se examinarin estos conceptos en detalle.

a. La regla de la concordancia. Este método enuncia
que, cuando se encuentran dos o mds casos en donde ocurre el
fenémeno que nos interesa y cuando en estos casos coincide la
existencia de cierta variable o factor, se puede inferir que esta
condicién es la causa o el efecto del fenémeno. Por ejemplo,
digamos que se observan tres casos en que ocurre el fenémeno
“X’’ y también concurre la variable ‘‘A’’, pero no se observa nin-
guna otra variable. Entonces légicamente se puede hacer la infe-
rencia de que hay cierta relacion causal entre X'’ y ““A’’. Es
decir:

Caso 1: Condiciones A, B y C resultan en “‘X"’
Caso 2: Condiciones A, D y E resultan en ‘X"’
Caso 3: Condiciones A, F y G resultan en *‘X"’
En realidad este método demuestra que ciertas condiciones

o variables no pueden ser la causa para que ocurra o exista ‘X"
(“B”, “C”, “D”, “E”, ni ‘G’ pueden ser la causa porque no
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ocurren en todos los casos). Por otro lado se ve que “‘A’’ puede
ser la causa.

Es obvio que este método no es completamente satisfac-
torio como prueba de lo que es la causa de ‘X’’. Es verdad que
en todos los casos examinados se ha encontrado la ocurrencia de
GGA” M M

» pero queda siempre la duda si se han tomado en cuenta todos
los posibles factores. Ademds, es légicamente posible que ‘X”’
haya tenido una causa diferente en cada caso.

b. La regla de la diferencia o del acuerdo negativo. La
regla de la diferencia es el complemento del método de la concor-
dancia. Enuncia que la situacién de ‘‘no-A’’ (ausencia de ““A”’),
esta asociada con la observacién de ‘‘no-X’’ (ausencia de “‘X'’)
y por esto se infiere que hay una relacién entre la ocurrencia de
“A’ y “X’’. En otras palabras se observa que en todos los casos
la ausencia de ‘‘A’’ concurre con la ausencia de ‘X"’ y de alli
se infiere que hay una relacién causal entre la ausencia o presen-
cia de ellas.

Se notan ciertas debilidades en la regla de la diferencia,
puesto que su base logica es similar a la del método de con-
cordancia. Esto es debido a que en cualquier caso es posible
que no se hayan incluido todos los factores de importancia o que
“no-X "’ resulté en cada caso por una causa diferente.

c. El método combinado. El método combinado o el
‘‘disefio experimental cldsico’’ combina los dos métodos examina-
nados anteriormente para eliminar en gran parte las debilidades
de cada uno. En efecto este método reconoce una relacion causal
entre dos factores cuando en algunos casos se observa que la
ocurrencia de uno esta acompaiiada por la ocurrencia del otro,
mientras que en otros casos la ausencia de uno esta acompaiiada
por la ausencia del otro. Por ejemplo, se encuentran estos dos
casos: '

Caso 1: Ocurren A, By C, y X resulta

Caso 2: No ocurre A, pero ocurre B, C y E, pero X no
resulta
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Se ve, entonces, que concurren la apariencia asi como la
ausencia de ““A”" y “X’’. Siempre es posible que no se hayan to-
mado en cuenta todos los factores posibles. Pero en tal caso la
omisién es el resultado de que la hipétesis que se formulé no
abarcé todos los posibles factores de importancia. Esto no quiere
decir que el método de la prueba no es adecuado.

Para desarrollar un disefio clasico de prueba es necesario
hacer dos series de observaciones en dos distintas situaciones.
Generalmente se designa la situacién en donde no ocurre el fené-
meno como ‘‘la situacién de control’ y la otra *‘la situacién ex-
perimental’’.

Un simple caso del método combinado es el siguiente:
Se observaron dos casos: en el primero, se traen a los campe-
sinos unas semillas mejoradas y, en el segundo, no se llevaron
las semillas mejoradas; entonces, observaron sus actitudes hacia
los nuevos conocimientos. En efecto, el primer caso sigue el
método de concordancia, mientras que el segundo caso (la situa-
cién control) sigue la regla de la diferencia. La hipétesis es que
la introduccién de semillas dard como resultado una actitud favo-
rable a los conocimientos nuevos y la ‘‘no-introduccion’’ serd
asociada con el ‘“‘no-cambio’’ de actitudes. Claramente, se hacen
todos los esfuerzos para tener los dos casos en iguales condicio-
nes con respecto a otras posibles variables que pueden influir,
y, asi, eliminar la posibilidad que hayan otros factores responsa-
bles de los que la hipétesis toma en cuenta.

Tipos de diseiios de las investigaciones sociales. Las
investigaciones sociolégicas toman una gran variedad de formas
y de aplicaciones. Aqui se pretende solamente demarcar algunas
lineas que sirven para distinguir algunas clases de disefios y las
situaciones mds apropiadas para cada clase.

Aldn asi, se encuentra cierta confusién en la literatura
sobre los nombres para designar los diferentes tipos de diseiios,
aunque si una concordancia considerable respecto a‘'la naturaleza
de ellos. La clasificacién corriente de los estudios se basa en
ciertos aspectos claves de cualquier investigacion: (1) el propé-
sito o problema (2) los conceptos, (3) las hipétesis, (4) los
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métodos, (5) el control de los factores y (6) la generalizacion de
los resultados.

Esto da como resultado tres tipos de estudio que se exa-
minardn a continuacién: estudios exploratorios, estudios des-
criptivos y estudios experimentales.

a. Estudios exploratorios. El deseo por parte del ser
humano de conocer ‘‘lo desconocido’’, teéricamente, no tiene li-
mites. Para entrar en un area desconocida o que no se conoce
bien es necesario empezar modestamente, buscando la realidad
en forma exploratoria. Los estudios de esta clase hacen posible
llegar al nivel donde se pueden formular hipétesis especificas
sobre lo que se espera encontrar en el futuro.

El estudio exploratorio usualmente llena ciertos requisitos
inmediatos, pero desde el punto de vista del proceso cientifico
es un paso introductorio al estudio de un determinado fenémeno.

(1) Propésito y problema. El propésito basico de un estu-
dio exploratorio esta indicado por su nombre; es decir, es explorar
y formar algunas ideas mas concretas sobre la realidad, que sirvan
para guiar los otros pasos futuros y mas avanzados del estudio
o de la accién. Basicamente el objeto es descubrir la realidad.
Esto puede servir en cierta situacion para iniciar un proceso de
investigacion, para definir en forma mas precisa o especifica un
problema, para desarrollar algunas hipétesis, para establecer algu-
nas prioridades de investigacién, o para hacer un censo de los
problemas que una agencia de accién puede tratar de resolver.

La formulacién del problema en el caso de los estudios
exploratorios se limita principalmente a indicar cuales soa los
aspectos de la situacion que se deben explorar. No es posible
hacer una formulacién detallada del problema.

(2) Los conceptos. . Los conceptos que se emplean son
necesariamente flexibles y tentativos. A veces el proposito de
un estudio exploratorio es precisamente buscar datos para hacer
mas definitivos y estables ciertos de los conceptos.
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(3) Las hipétesis. Por lo general los estudios explora-
torios no se basan en hipétesis explicitas. Uno de sus objetivos
mas corrientes es producir informacién sobre la que se basen las
hipétesis de futuras investigaciones.

En los casos en que se quiere enfocar un estudio explora-
torio sobre una hipétesis, la hipétesis no es mas que una guia
general para el estudio.

(4) Los métodos para recolectar los datos. Los métodos
que se emplean para recolectar los datos son muy variados. Una
de las caracteristicas mas prominentes del estudio exploratorio
es la flexibilidad de los métodos. Es recomentable que el inves-
tigador se mantenga siempre dispuesto a hacer modificaciones o
cambios en sus métodos en caso de que se encuentre una nueva
linea de posible exploracién o una situacién imprevista.

Mientras que el estudio progresa es probable que sea con-
veniente o necesario que se restrinjan mas y mas a ciertos métodos,
pero esto se harid solamente cuando hay certeza sobre los fené-
menos de mayor significado para el estudio.

En cualquier estudio exploratorio hay ciertos procedimien=
tos que se pueden emplear: revisién de material escrito; entrevistas
con personas ‘‘expertas’’; estudio intensivo de algunos ‘‘casos’’.
Mas adelante se examinaran estas ideas.

La revision del material escrito ayudard grandemente para
formarse una idea, lo mas completa posible, sobre el drea que se
quiere estudiar y asi mejorar todo el disefio del estudio y a la vez
economizar mucho los recursos que se utilizan.

La tendencia general del investigador es la de lanzarse
inmediatamente a recoger datos y a hacer sus exploraciones ‘‘en
el campo”. Se requiere cierta paciencia y fuerza de voluntad,
para esperar hasta que se hayan examinado todos los informes y
otros materiales, para ver si hay algo que se relaciona con el
estudio que se planea. Pero se sabe que esta revisién es de gran
importancia.
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Es un caso comin que alguien haga un estudio y después
descubra que otra persona ha hecho ya algo mas o menos igual.
Hay muchos otros casos en que una revisién del material hubiera
contribuido a la mejor definicion de conceptos y a un mejor dise-
fio de los métodos usados para conseguir los datos.

Los consejos de las personas con experiencia pueden
contribuir al planeamiento del trabajo de campo y a ayudar a dis-
minuir los errores en el tratamiento de la gente y en la seleccién
de. los informantes. Casi siempre se pueden encontrar individuos
que por su experiencia profesional o practica tienen valiosos
conocimientos sobre la situacién en que se quiere trabajar.

El estudio intensivo de algunos casos puede ser el primer
método que se emplea en el estudio exploratorio para formarse
ideas mas exactas sobre la situacién antes de utilizar una forma
mas extensiva de recolectar los datos. Esto requiere que se bus-
quen algunos casos que representen los grupos que interesan. Sin
embargo el camino que siguen las entrevistas debe depender de
los intereses de los investigadores.

Es recomendable también buscar algunos casos que no son
“tipicos”” o ‘‘normales’’. Por ejemplo, para conocer la vida de
cierta comunidad, quizds, el método mds efectivo, al comienzo,
es observar en forma intensiva a un grupo marginal o a un grupo
que esta cambiando rapidamente.

(5) El control sobre las variables. En el estudio ex-
ploratorio no se trata de mantener un control sobre las variables
en la situacion. Puesto que no se sabe bien cuales son, ni su
significado, no seria posible ni aconsejable ‘‘controlarlas”. El
control que mantiene el investigador esta limitado principalmente
a su propia conducta, a mantener una actitud objetiva y a tratar
de examinar concienzudamente todos los aspectos de la situacién
que tengan importancia para el estudio.

(6) La generalizacién de los resultados. El estudio,
exploratorio sirve para aclarar conceptos, para formular hipétesis
y para adquirir conocimientos. Es de importancia secundaria que
se generalicen los resultados en términos de las teorias y los
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conocimientos ya establecidos. No hay duda de que al formular
hipétesis con base en los resultados, se incurre indirectamente
en cierta generalizacion de los mismos. Sin embargo, el propésito
principal del estudio exploratorio es el de descubrir la realidad
de cierta situacién especifica.

b. Estudios descriptivos. El estudio descriptivo busca
datos sobre ciertas situaciones para lograr propésitos definidos.
Como el nombre lo indica, se utiliza para describir una situacién
sin que sea necesario analizar profundamente las relaciones entre
diferentes aspectos de la misma. A la vez, las descripciones
que se obtienen dan la informacion basica para formular hipotesis
sobre las relaciones que existen entre los fenémenos estudiados.

(1) Propésitos y problemas. El propésito bisico de un
estudio descriptivo es conseguir informaciones completas y exac-
tas sobre ciertos aspectos de una situacién dada.

La formulacion del problema es un paso basico para los
estudios descriptivos, puesto que se debe indicar exactamente
cudles son las informaciones que se quieren obtener.

(2) Los conceptos. Para los estudios descriptivos es
necesario que los conceptos que se emplean en la formulacidn del
problema, asi como en los otros pasos del estudio sean claros vy
definidos. En el caso de que se quiera saber cual es la situacién
respecto a la adopcién de nuevas practicas por ciertos lideres,
la formulacién del problema debe especificar claramente en qué
consisten: la ‘‘adopcién’’, las ‘‘nuevas practicas’ y los “‘lide-
res’’. Cualquier ambigiicdad en la elaboracién de los conceptos
que se usan en un estudio descriptivo afecta la validez de los
resultados y puede causar 1mportantes pérdidas de tiempo y re-
cursos econdémicos.

(3) Las hipétesis. Como ya se menciond, la comproba-
cién de hipotesis definitivas no es parte del propésito de un estu-
dio descriptivo. A veces se formulan explicita o implicitamente
algunas ideas generales sobre las relaciones que puedan existir
entre las condiciones o factores, pero la recoleccion de los datos
no se realiza con el propésito principal de probar tales ideas.
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(4) Métodos para la recoleccién de datos. El estudio
descriptivo puede emplear cualquier método que se estime aconse-
jable. Algunos investigadores usan una combinacién de métodos,
tales como, la entrevista, observacion directa, observacién como
participe y analisis de archivos. Sin embargo, el uso de estos
métodos, después de seleccionarlos, no se caracteriza por la
flexibilidad que es notoria en el caso de los estudios explorato-
rios. Es decir, que no se debe modificar o cambiar de un momento
a otro el método, una vez que haya sido seleccionado y definido.
El método de recoleccion de datos tiene que estar directamente
relacionado con la formulacién del problema y todas las modali-
dades de su uso deben ser planeadas cuidadosamente. En otras
palabras, una vez que se ha seleccionado el método, todo esfuer-
zo debe dirigirse a que el investigador siga ciertas lineas rigidas
en su uso.

Es casi un imperativo que se hagan pruebas del método
que se emplea antes de entrar en el propio estudio. Esto sirve
para tener la mayor seguridad de que todos los aspectos estan
claramente definidos y que no se van a encontrar algunas dudas
o variaciones en su uso una vez que se inicia la recoleccién de
los datos.

(5) Controles sobre los factores. La formulaciéon del
problema debe especificar exactamente lo que se va a estudiar, y
los métodos que se empleen deben ajustarse estrechamente a este
planteamiento. Durante el proceso de estudio se ejerce un rigido
control sobre las condiciones y factores que entran en el estudio.

Con frecuencia se decide valerse de una muestra para
hacer economias. Pero la seleccién de la muestra también se hace
con acatamiento a las reglas cientificas. En todo caso, es nece-
sario mantener una vigilancia continia sobre todo el proceso de
estudio para que los datos sean completos, comprensibles, con-
sistentes y dignos de confianza. Se recomienda una supervision
severa sobre las actividades en el campo y una revisioén constante
para tener la seguridad que no ocurren fallas en la recoleccién de
los datos. ’

(6) Generalizacién de los resultados. El estudio des-
criptivo se hace con cierto fin inmediato y definido. Por esta ra-
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z6n la generalizacién de los resultados no es un punto de mayor
importancia. Sin embargo, esto debe ser uno de los fines secunda-
rios de los investigadores porque asi se puede aumentar el valor
de su trabajo.

Se sabe que casi nunca se aprovechan al maximo los datos
que resultan de los estudios descriptivos; se archivan y se olvidan
una vez que han logrado su fin inmediato. No obstante, los datos
de los estudios descriptivos pueden reforzar los conocimientos
generales, asi como pueden contribuir a la formulacién de hipote-
sis valiosas para estudios futuros. Es indudable que a menudo se
trabaja en estudios que no son necesarios, pues se podrian apro-
vechar datos que estin guardados en los archivos de algunas
agencias o de individuos y que nunca se empleardn.

c. Los estudios experimentales. El estudio experimental
de disefia para saber cuiles son las relaciones probables entre
dos factores o ‘‘variables’’ concurrentes. El experimento tiene
que conformar con algunos modelos légicos que permitan que las
inferencias se elaboren con base en los datos.

Chapin afirma que, ‘‘el experimento es simplemente la
observacién bajo condiciones controladas’’.2 Parece, sin embargo,
que para la gran mayoria de los cientificos, el énfasis en el expe-
rimento se concentra en la comprobacién de una hipétesis.

El disefio del estudio experimental se orienta por las ideas
que han resultado del pensamiento filoséfico y la observacién
empirica. Mientras que los estudios exploratorios y descriptivos
ayudan a conocer las condiciones que existen y para elaborar
hipétesis que merecen atencién, los estudios experimentales exi-
gen la formulacién de inferencias basadas en las observaciones

1 JAHODA, MARIE, DEUTSCH, MORTON y COOK, STUART W.,
Research methods in social relations. = New York, Dryden
Press, 1951.

’

2 CHAPIN, F. STUART, Experimental designs in sociological
research. New York, Harper, 1947.
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y la comprobacién de estas inferencias que, a su vez, contribuiran
a la formulacién de algunas predicciones cientificas.

(1) Propésito o problema. El propésito de hacer un estu-
dio experimental es investigar una supuesta relacién entre dos o
mds variables. La formulacién de una relacién problemdtica debe
indicar los probables limites del estudio y los sucesos o activida-
des que se quiere estudiar,

(2) Los conceptos. Un estudio experimental exige que
todos los conceptos sean definitivamente elaborados y que las
relaciones entre ellos se especifiquen. Lamentablemente, a veces
ha sido necesario después de recoger los datos, hacer otro estu-
dio para poder definir con exactitud los conceptos que se han
usado inicialmente. Por razones como ésta, hay una tendencia
al planear los estudios experimentales, de buscar una manera de
definir, en términos de la realidad operante, algunos de los con-
ceptos claves.

Un concepto ‘‘operante’’ se define en términos de las
acciones que lo componen y por esto no esta sujeto a controversias
o argumentos sobre si ‘‘significa’’ algo o no.

(3) Las hipétesis. La elaboracién de hipitesis debe
recibir gran atencién en el disefio de estudios experimentales, pues-
to que el estudio mismo se enfoca sobre la comprobacién o examen
de las relaciones entre diferentes variables.

La hipétesis declara que bajo ciertas condiciones ciertas
variables tienen una relacién causal o dependiente entre si. Para
que el investigador pueda comprobar una hipétesis es necesario
que se definan cudles son estas condiciones y cudles son las
variables, asi como la relacién que debe existir entre ellas.

En el estudio experimental hay una tendencia a que la
formulacién del problema y la elaboracion de las hipétesis conver-
jan. Las decisiones sobre los métodos para la recoleccién de
datos, asi como sobre la eleccion de los datos necesarios, deben
basarse en tales hipétesis. Esta es una de las razones por las
que la formulacién de tales hipétesis es de importancia crucial
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para los estudios experimentales y que es aconsejable elaborarlas
en la forma mds sistemdtica y completa que sea posible.

(4) Los métodos para la recoleccién de datos. El estudio
experimental en principio puede emplear cualquier procedimiento
para recoger los datos, siempre que se tenga un control rigido de
él. La seleccion de métodos se debe hacer atendiendo a la natu-
raleza de los datos que se necesitan y a las normas del pensamien-
to légico que gobiernan el disefio del estudio cientifico.

Hay tres clases principales de experimentos segin la ma-
nera de definir la situacién experimental para la recoleccién de
datos. Esta clasificacion toma como un punto de diferenciacién
el factor del tiempo en su ejecucion. Mas adelante se ofrece una
descripciéon que parece adecuada.

(4a) El estudio ‘‘proyectivo’’.  Anteriormente se men-
cioné el disefio experimental cldsico que se hace por medio del
establecimiento de dos situaciones, al principio, que son iguales.
Después, se introduce en una de ellas (la experimental) cierta
variable para ver aue’ ocurre. En la otra (la de control) no se
introduce esa variable, pero también se observa lo que ocurre en
este grupo.

Un estudio ‘‘proyectivo’’ en las ciencias sociales corres-
ponde al disefio clasico de un experimento en que se conoce pri-
meramente la situacién que existe y, después se introduce la
variable que se interesa, para estudiar lo que resulta. El estudio
proyectivo puede emplear cierto grupo como el grupo de control y,
también, como el grupo experimental. Primeramente, se determina
lo que ha sido lo usual o ‘‘normal’’ para el grupo y, después de
introducir una variable extrafia, se mide lo que resulta. En este
caso, no es posible saber lo que hubiera pasado durante el mismo
periodo de tiempo sin introducir la variable y, por esto, hay cierta
incertidumbre cuando se infiere que los cambios que se encuen-
tran resultan de la introduccién de la variable.

(4b) El estudio ex post facto. A veces no es factible
desarrollar un estudio proyectivo, porque no se tiene la oportunidad
de estar presente cuando cierta cadena de acontecimientos se
destaca o porque no se tiene el poder de manipular los grupos o
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los individuos o introducir variables entre ellos. En tales casos
se pueden hacer estudios del tipo de ex post facto. Este tipo de
estudio se basa en la situacién que ya existe e investiga las
relaciones entre las variables que han influido sobre la historia
de la misma. Para dar un ejemplo de esta posibilidad se puede
pensar en un supervisor que se interesa en saber si sus. ensefnan-
zas tienen una influencia positiva o negativa sobre el trabajo de
los extensionistas bajo su supervisién. El usa los archivos del
Servicio de Extensidn, separa el personal que ha recibido y el que
no ha recibido sus ensefianzas; luego, selecciona las personas
que comparten las mismas caracteristicas tales como edad, sexo,
afios de experiencia y educacién. Con estos datos forma dos gru-
pos que son iguales (en los cuales todos son iguales o en los que
para cada miembro de un grupo hay uno semejante en el otro) con
la excepcién de la variable de la ensefanza recibida del supervi-
sor. De ahi que cualquier variacién significativa en el trabajo de
los dos grupos, se debe, por inferencia, a la ensefianza recibida
del supervisor.

(4c) El estudio comparativo. Hay otra clase de estudio
experimental en que se averigua la posible diferencia que resulta
de la ocurrencia de dos o mas variables. Se requiere un grupo de
control y otro de experimento para cada una de las variables de
que se quiere medir su influencia y relaciones.

Un ejemplo de esta clase de estudio seria el siguiente:
se trata del uso de tres diferentes métodos de extensién agricola
para la introduccién de cierta practica nueva. En este caso serd
necesario encontrar varios grupos que son parecidos para selec-
cionar tres de los grupos de experimento y uno o mas como grupos
de control. El analisis se enfocara sobre los resultados del uso
de uno de los métodos y lo que ocurre también en cada grupo de
control en donde no se toma accién.

(5) El control de las variables. En el estudio experi-
mental, el control de variables constituye un problema fundamen-
tal para el éxito del mismo. Este control se ejerce principalmente
por medio de la seleccién de los grupos de experimento y control
y de los fenémenos que se observan.
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En los estudios sociales el problema de control de las
variables presenta dificultades especiales. Se pueden hacer estu-
dios que se orienten por las reglas y normas generales del disefio
experimental pero no se espera lograr un control de la situacién
y las variables, como ocurre en los laboratorios de las ciencias
fisicas. No se espera un control completo sobre las situaciones
y variables sociales y esto se debe tomar en cuenta al formular
las conclusiones y estimar el grado posible de error.

(6) La generalizacién de los resultados. El diseiio de
un estudio experimental debe dar atencién al problema de la gene-
ralizacion de los resultados. Es deseable que las hipétesis se
relacionen directamente con el sistema teérico y los conocimientos
de la ciencia involucrada. La comprobacion de ellas debe tener
un valor directo e inmediato para la ciencia en general. :

Es corriente que al disefiar un estudio se pone como uno
de los propésitos basicos la generalizacién de los resultados a
niveles mas abstractos. A veces, esto es el fin principal de un
estudio. Se desea, por este medio, reforzar cierta teoria o grupo
de hipdtesis que ya existen.

Los autores de una de las obras citadas anteriormente,
Research Methods in Social Relations, clasifican las generaliza-
ciones entre las que se extienden a cierta poblacién y aquéllas
que se refieren a una relacién teérica.> Al generalizar algo a
una poblacién se espera que lo que se ha encontrado en cierto
segmento de la poblacién existe, en toda la poblacién. Por cierto,
la validez de la generalizacién dependera del grado en que el
sector estudiado represente la poblacién entera.

La generalizacién al nivel teérico pretende establecer
una relacién tedrica entre las variables, la que aparecera bajo
cualquier condicién.

Como se ha indicado anteriormente, la generalizacién de
los resultados es un proceso importante para el crecimiento de la
ciencia.

3 JAHODA, MARIE, DEUTSCH, MORTON y COOK, STUART
W. Research methods in social relations. New York, Dryden
Press, 1951, V. 1, p. 85.
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Conclusiones

Se ha presentado un esquema breve de los puntos principa-
les del disefio de un estudio cientifico. Las normas que se han
examinado nos ayudan grandemente a elaborar un plan de investi-
gacion y a interpretar correctamente sus resultados.

Esta descripcién indica algo de la complejidad del proceso
cientifico. Pone en relieve la necesidad de contar con profesio-
nales en el campo de la investigacion social al disefar el estudio
y fijar el proceso de interpretacion de los datos.

Para los estudios sobre liderazgo rural se puede encontrar
materias publicadas que describen algunas investigaciones y los
métodos que fueron empleados en las mismas. Esta informacién
serviria como guia para organizar una investigacién. No obstante,
siempre es aconsejable que el disefo sea revisado por un experto
en la investigacién social y, lo ideal, es que tenga conocimientos
de los antecedentes respecto a los trabajos y estudios que se han
hecho con lideres locales.

Se espera que las ideas presentadas en el presente capitulo
sean de valor para los profesionales y técnicos que nunca han
manipulado estudios sociales. En primer término, les dara una
base para la evaluacion de los estudios que se encuentren y los
resultados de los mismos. Los estudios que no exhiben las ca-
racteristicas que se han descrito, carecen del elemento cientifico
que es necesario para que los resultados sean aceptables.

Ademas, esta descripcién establece un marco de referencia
para medir los deseos en relacion con los recursos que serian
necesarios para que los resultados sean confiables; esto ayuda
a evitar la iniciacion de un estudio que tendra que ser abandonado
una vez que se vea con claridad el esfuerzo que el proceso cien-

tifico exige.

Como se mencioné anteriormente, es aparente que el logro
de un excelente disefio del estudio requiere la colaboracion de
un experto en la materia. Por otro lado, cualquier persona que
elabora un esquema de observacién y busca los datos en forma
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ordenada y objetiva, puede conseguir la informacién que necesita
para una mejor orientacién de sus planes y actividades. También,
los técnicos que no tienen experiencia en hacer estudios socio-
légicos han demostrado repetidamente que pueden ayudar en una
investigacion cuando cuentan con una asesoria que oriente las
actividades y que enseiie cémo realizarlas.
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CAPITULO VII

ALGUNAS TECNICAS PARA EL ESTUDIO DEL LIDERAZGO
RURAL

Se ha recomendado anteriormente, que en cualquier estudio
se dé una atencién especial a la recoleccién de los datos, puesto
que ésta ocupa una posicién estratégica en el proceso de investi-
gacion. Las materias que se presentan en este capitulo describen
tres técnicas que se han empleado con éxito en la recoleccion de
datos para el estudio del liderazgo. No se describen todas las
técnicas que se han usado, sino solamente las que tienen mayor
aplicacion para la observacién del liderazgo de los grupos rurales
y que son las mas convenientes para los programas de desarrollo
rural. Las tres técnicas que se examinan son: el uso de infor-
mantes especiales, la encuesta, y la recoleccién de datos socio-
métricos.

Al disefiar cierta investigacién puede ser recomendable
que se empleen todas estas técnicas o una combinacién de dos de
ellas. Por esto se usa el término de ‘‘técnicas’’ para indicar que
se pueden adaptar a las necesidades de las diferentes clases de
estudios y de metodologia.

Cominmente se tiende a asociar cada técnica con una
clase particular de investigacién. Por ejemplo, los estudios antro- .
polégicos que se realizan a través de la participacién en la vida
de la comunidad, casi siempre dan gran significado al uso de
algunos “‘informantes especiales’’. Por otro lado, la recoleccién
de datos sociométricos se considera generalmente como una etapa
del *‘método sociométrico’’. En el presente trabajo se consideran
estas técnicas simplemente como ciertas formas especializadas
que se pueden usar en las investigaciones sociales.
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Lo que interesa ahora es cémo estas técnicas pueden uti-
lizarse para determinar el patrén de liderazgo de un grupo y quiénes
son los individuos que ejercen ese liderazgo. Como se ha dicho
anteriormente, este es uno de los principales problemas con que
se enfrenta un programa que quiere trabajar con un grupo social,y
hasta tanto no se solucione,no debe esperarse que se logre pro-
gresos en el trabajo.

La seleccion de las técnicas que se examinan aqui, asi
como los nombres que se les asignan, se han hecho con base a
experiencias adquiridas a través de la realizacién de estudios so-
bre liderazgo en diferentes regiones rurales de América Latina. El
criterio fundamental en la seleccién de la terminologia, asi como
de las ideas que se presentan, ha sido el de ofrecer ciertas suge-
rencias de utilidad practica para los organismos que estan desarro-
llando programas de accion en el ambiente rural.

La utilizacion de informantes especiales

El vendedor que llega a una oficina a mostrar su mercaderia
pide a la recepcionista el nombre del ‘‘jefe’’ o de la persona en-
cargada de hacer las compras. El politico que visita a una comu-
nidad pregunta invariablemente cuiles son las personas mas acti-
vas en asuntos politicos y civicos del lugar. Asi, también, el
individuo que quiere que una comunidad se interese por un programa
de accién debe preguntar sobre las personas mas importantes y
mas interesadas en mejorar la vida de la gente.

Todo miembro de una comunidad tiene ideas y opiniones
sobre las personas mas influyentes, aunque la validez de las opi-
niones variard de un miembro a otro. El investigador que quiere
aprovechar un nimero limitado de informantes para formarse una
idea sobre el patron de liderazgo, debe seleccionarlos de acuerdo
con la probable exactitud y validez de la informacion que ellos
pueden darle.

El concepto de ‘‘informantes especiales’’ se refiere, en-
tonces, a un nimero reducido de personas que se seleccionan con
base en el criterio de que poseen condiciones especiales para

111



conocer la situacién en cuestiégn. A continuacién se examinan
algunas técnicas para el uso de informantes especiales que han
servido en los estudios de liderazgo.

Entrevistas con funcionarios. Una técnica muy usada y que
rinde buenos resultados es aquélla de entrevistar a los funciona-
rios de las organizaciones locales. Para las comunidades grandes,
se limitan estos informantes generalmente a los funcionarios
cuyas actividades tienen una relacién definida con los intereses
de la agencia que auspicia la investigacién.

La seleccién de los informantes especiales entre los fun-
cionarios locales lleva dos ventajas importantes para una inves-
tigacién. En primer lugar, ellos tienen acceso a las comunicacio-
nes y participan en actividades en que el piblico en general no
participa. Segundo, su preocupacién por cumplir sus responsabili-
dades y mantenerse en sus puestos, les motivan para informarse
bien sobre las condiciones que afectan el 4rea de actividades en
que trabajan.

Otra ventaja es la de que, generalmente, algunos de los
funcionarios tendran una influencia sobresaliente sobre la comu-
nidad y, especialmente, sobre los elementos de la comunidad que
tienen que ver con su oficio. Cuando tales personas estan inclui-
das entre el grupo de informantes especiales, el investigador
tendrd una oportunidad dnica de conocer estos lideres locales y
su manera de pensar y actuar.

Cierto estudio sobre accién comunal empleé esta técnica
para averiguar la manera como las comunidades rurales solucio-
naban sus problemas de salud, especialmente de facilidades
hospitalarias y clinicas.l Se hizo una seleccién preliminar de 374
organismos que trabajaban en este campo y se les envié un cues-
tionario a cada uno de sus dirigentes. Una vez recibidas las con-
testaciones (218 respondieron), se seleccioné un nimero manejable
y se hicieron entrevistas personales con ellos. En estas entrevistas

1 MILLER, PAUL A. Community health action. East Lansing,
Michigan State College. 1953.

112



se procuré obtener informacién sobre las etapas de iniciacién y
ejecucion de proyectos para establecer clinicas y hospitales y
sobre las personas que fueron mas influyentes en estas acciones.

Es necesario actuar con prudencia en cuanto al uso de los
funcionarios como informantes. En algunos casos suministrarin,
a propésito, una informacion falsa para que los resultados del
estudio les favorezcan. En otros casos las fuentes de informacién
que se tienen se limitan a exponer cierto punto de vista que
poseen. Ademds hay una tendencia a que sus actividades y sus
actitudes interfieran en su objetividad, al hacer evaluaciones
sobre sucesos e individuos.

Otra limitacién sobre la utilizacién de los funcionarios es
la de que pertenecen, por lo comiin, a los grupos con niveles de
vida relativamente altos. Si el propésito del estudio es el de
‘conocer a los lideres de todos los grupos de la comunidad, inclu-
yendo los de los obreros y los campesinos, es probable que los
funcionarios no puedan dar amplias ni correctas informaciones.

Volviendo a las ventajas de aprovechar a los funcionarios
como informantes, hay un factor que se debe considerar, aunque no
esté relacionado con el aspecto de identificacion de los lideres.
Es respecto a una tendencia sicolégica que estimula a los funcio- /
narios a interesarse por el futuro programa de la agencia investi- |
gadora, cuando se han consultado y se han solicitado sus opiniones
previamente a la ejecucién del programa. O, a la inversa, sucede
a veces que los funcionarios tienden a ser escépticos o antagé-
nicos cuando no se consultan.

1

El uso de ‘“‘jueces’’. Los funcionarios que se utilizan
como informantes son ‘‘preseleccionados’’ en el sentido de que
la comunidad ya les ha colocado en sus puestos y el investigador
simplemente decide cudles de ellos son los mds indicados para
ayudarle en su estudio. Pero la gente selecciona a los funcio-
narios por sus habilidades para lograr los fines de la comunidad
y no por tener fama de conocer el patrgn de liderazgo. Aunque,
como se explicg, hay buenas razones para utilizar a los funcio-
narios para obtener ciertos datos, en la mayor parte de los estudios
sobre el liderazgo rural su conocimiento es insuficiente para
depender de ellos dnicamente.
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Es conveniente buscar a los informantes que conocen
mejor las situaciones que interesan al investigador, sean funcio-
narios o no. En algunos casos las comunidades rurales carecen
de organizaciones formales y sus actividades oficiales estan
dirigidas por funcionarios que viven en otras localidades y tienen
pocas relaciones con los habitantes. En tales situaciones los
funcionarios no pueden dar la informacién deseada. De todos
modos, casi siempre es preferible buscar algunos informantes
entre la gente que no tiene puestos en las organizaciones.

En el estudio de la comunidad de Turrialba, Costa Rica,
realizado por el Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas,
se adopté el nombre de ‘‘juez’’ para referirse a los informantes
especiales que fueron consultados sobre ciertas caracteristicas
de los vecindarios.2 Es conveniente adoptar la misma terminolo-
gia aqui, pero aclarando que se refiere a alguien seleccionado por
los investigadores para suministrar informacién y para evaluar
las condiciones locales; que no se trata de un juez en el sentido
juridico.

Como se apunté anteriormente, hay una gran variacién
entre los miembros de una comunidad respecto a sus conocimientos
de los miembros y sus actividades. Es decir, hay personas que
pueden ser excelentes informantes pero otras tienen pocos o erré-
neos conceptos sobre las cosas y sucesos de la comunidad. Para
el investigador que quiere usar algunos informantes especiales,
el método de seleccionarlos sera el punto medular entre todos los
pasos del estudio.

Cualquier proceso de investigacién requiere una cuidadosa
atencion en la seleccion de los informantes y esto es de especial
importancia para el estudio del liderazgo por medio de *‘jueces”,
puesto que se va a depender de los juicios de estas pocas perso-
nas para la comprensién de un fenémeno sociosicolégico.

El uso de “‘jueces’’ se complica mis por el hecho de que
ellos, por un lado, no son observadores ya adiestrados y por otro

2 LOOMIS, CHARLES P. et al. Turrialba: social systems and
the introduction of change. Glencoe, Illinois, The Free Press.

1953.
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lado, son miembros de la misma comunidad en la que hacen sus
observaciones. Debido a estos factores, se recomienda el uso de
esta técnica para los profesionales que tengan cierta experiencia
como investigadores y que sigan un procedimiento sistematico
para seleccionar a los informantes.

Hace unos afios, un investigador que participé en el estudio
de Turrialba emple6 la técnica de los informantes especiales para
analizar el sistema de estratificacién social de unas de las lo-
calidades. La seleccién de los ‘‘jueces’’ se basé principalmente
en la fama que en general tenian los individuos y estuvo refor-
zada por algunos de los datos de la encuesta que se hizo en la
comunidad.3

Después de dos afios se decidi6 hacer, por un proceso
sistemdtico, una comprobacién de esta forma de seleccionar a
los informantes. Es interesante notar que, en este caso particu-
lar, la seleccion sistematica tuvo resultados muy parecidos a la
primera que fue menos ordenada. Se supone que la razén principal
para esta concordancia fue el alto grado de integracién y homo-
geneidad que caracteriz6 a las localidades en que se hizo la
prueba.

En tales localidades hay un reconocimiento general de
las personas que sirven mejor como fuentes de informacién. Sin
embargo, es mejor no seleccionar a los informantes con base
solamente en opiniones solicitadas sin orden o sistema. De ahi
que se recomienda que el investigador elabore un plan definitivo
para obtener los datos ordenadamente sobre quiénes serdan los
mejores informantes. Mdas adelante se presenta el procedimiento
que se desarrollé para hacer la comprobacién anteriormente men-
cionada.

El problema basico fue el de evitar la seleccién de ‘“‘jue-
ces’’ que tuvieran ideas erréneas sobre algunos de los grupos o

3 POWELL, REED M. A comparative sociological analysis of
San Juan Sur, a peasant community, and Atirro, an hacienda
community, located in Costa Rica, Central America. Ph. D.
dissertation. East Lansing, Michigan, Michigan State Col-
lege, 1951.
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familias que componian la vecindad. Por ejemplo, cuando se quiso
saber como estaban estratificadas socialmente todas las familias,
no hubiera sido correcto usar solamente informantes pertenecien-
tes al mds alto nivel si ellos tenian pocos conocimientos de las
familias de bajo nivel. Otra posibilidad de error hubiera sido
el uso de la maestra de la escuela, en el caso de que ella no
hubiese vivido en la comunidad y si sus contactos estuvieran li-
mitados a los miembros del patronato escolar, los administradores
de la hacienda y los nifios.

Para asegurarse de una seleccién de los informantes mas
familiarizados con todos los grupos se decidio, primeramente
buscar personas de los diferentes niveles econémico-ocupacionales
para preguntarles sobre quiénes en su opinién serian los mejores
informantes sobre la vida de la gente. Puesto que se hizo el
estudio en una hacienda grande, fue posible clasificar a los habi-
tantes como (1) administradores y encargados, (2) artesanos y
(3) jornaleros. Al azar, se seleccioné un nimero de personas de
cada categoria para entrevistarlas. El ndimero seleccionado fue
proporcional al nimero total de familias de cada nivel.

Luego, se hicieron las entrevistas con estas personas,
pidiéndoles sus opiniones sobre las personas de la hacienda mas
capaces para dar informaciones sobre la vida y la gente del lugar.
A cada persona entrevistada se di6 en forma sistemitica mayor
peso a sus contestaciones que se refirieron a gentes de su propio
nivel y menor, en grado progresivo, a las que se refirieron a gen-
tes de los otros niveles. Después, se analizaron los resultados
y se aceptaron como ‘‘jueces’’ los diez individuos que obtuvieron
el mayor puntaje.

Como se indicé anteriormente, se obtuvo un acuerdo alto
entre los resultados de estas dos maneras de seleccionar a los
‘“‘jueces’’, Este acuerdo se debi probablemente a la gran simi-
litud social que existia entre esa gente, Es de esperar que para
las comunidades menos homogéneas e integradas, una seleccién
sin sistema no tendria resultados tan afortunados.

En el caso de la seleccién de los ‘‘jueces’ para los estu-
dios del liderazgo rural, no es necesario seguir siempre un proce-
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dimiento tan refinado como el segundo que se ha mencionado y
que se elaboro para comprobar los resultados del primero. Lo
importante en el uso de los informantes especiales es de asegu-
rarse de que se cuenta con opiniones de personas que conocen
los diferentes segmentos o grupos de la poblacién.

El uso de ‘‘jueces’’ se recomienda para. complementar los
resultados obtenidos por otras técnicas o procedimientos, para
los casos en que el investigador ya tiene amplios conocimientos
de la estructura de la comunidad y para cuando sea un experto
en estudios de esta indole. Por lo general, para el investigador
menos experto, es aconsejable la utilizacién de la técnica de la
encuesta, la cual se considerara a continuacién.

La encuesta

Tecnica de la Encuesta. En el sentido gedérico de la
palabra ‘‘encuesta’’ se refiere a una ‘‘investigacién’ o ‘‘pes-
quisa’’. En la presente discusién se usara en un sentido menos
amplio en referencia a la recoleccién de datos para un estudio a
través de entrevistas, directas o indirectas, pero en forma orde-
nada, de miembros de un grupo o de un segmento de una poblacién.

En el uso de “‘jueces’’, el investigador limita el nimero
de los informantes al minimo posible para conseguir los datos
necesarios. La encuesta toma una direccion opuesta, es decir,
que trata de entrevistar a todos los miembros del grupo o al nimero
maximo posible de ellos, siempre que representen o tengan las
caracteristicas de todos los miembros del grupo.

Como se ha dicho, para usar a los informantes especiales,
se buscan simplemente las personas que saben mas del asunto.
Por otro lado, cuando se emplea una encuesta se quiere saber lo
que cada miembro sabe u opina. El informante especial no tiene
que poseer las caracteristicas de los demas miembros del grupo,
es necesario que esta parte sea representativa o sea una muestra
de la totalidad, o ‘‘universo’’. La seleccion de una muestra de
los habitantes se basa en el criterio de que ellos saben y piensan
como los demds y que representan al grupo.
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Seleccion de los informantes para la tecnica de la encues-
ta. Cuando se decide hacer una encuesta con todos los miembros
de un grupo dado, con todos los jefes de familia o con la totalidad
de las personas, el problema de la seleccién de los informantes
estid automaticamente resuelto. Sélo queda el problema de definir
exactamente quiénes son los individuos que pertenecen al grupo
o a la categoria en cuestién.

En otras ocasiones es recomendable hacer las entrevistas
con sélo una parte de los miembros del grupo. Esto ocurre cuando
el tiempo y los fondos u otros recursos no permiten entrevistar
a toda la poblacién. La validez de un muestreo depende del grado
en que los datos obtenidos corresponden a los que resultarian de
entrevistar a la poblacién total. Para asegurarse de un alto grado
de concordancia de la muestra con el universo, se han elaborado
varios procedimientos para seleccionar la muestra.

La decision sobre el tamaiio de la muestra tiene que ba-
sarse en una serie de factores. Primeramente, los recursos con
que se cuenta, relacionados con la probable duracién de cada
entrevista, imponen limites sobre el nimero de personas que se
pueden entrevistar. En el caso de que estos limites sean tan
estrechos que el nimero de posibles entrevistas sea muy reducido
en proporcién a la poblacién total que no d€ un buen margen de
seguridad al generalizar los resultados al universo entero, sera
necesario modificar proporcionalmente el estudio o limitarse a
una poblacién o universo mds pequeiio.

En parte, la decisién respecto al acuerdo que debe existir
entre los resultados del muestreo con el universo, dependera del
grado de certeza que se quiere obtener o al ‘“‘margen de error’’ que
se pueda aceptar. En cualquier investigacién existen ciertas
posibilidades de error. El uso de muestras aumenta estas posibi-
lidades. En términos generales y sin tomar en cuenta la manera
de seleccionar, el aumento de la proporcién de los miembros del
universo que estan incluidos en la muestra redundara en un aumen-
to de la certeza de los resultados. Es obvio, por ejemplo, que,
si se trata de una poblacign de 100 personas, se obtendra la mayor
exactitud al entrevistar a todas; que la seleccién de 50 personas
dara aiin excelentes resultados; y que una muestra de 20 personas
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o del 20% del universo aumentaria la posibilidad de que las per-
sonas entrevistadas no representen satisfactoriamente las 100
del universo. ’

Es evidente que el grado en que la muestra representa a
toda la poblacion depende de la homogeneidad de esa poblacién.
Teéricamente, cuando todas las personas son exactamente iguales
(algo que nunca ocurre ain bajo un sistema totalitario) una entre-
vista con una de ellas representaria lo que todas piensan o hacen.
Por el contrario, cuando se tratara de un universo compuesto de
individuos que no tienen caracteristicas ni experiencias similares
(que tampoco nunca ocurre), seria necesario entrevistar a cada
una de ellas.

Las comunidades rurales de América Latina se caracteri-
zan cominmente por una alta homogeneidad. A veces se componen
de individuos de dos o tres niveles econémicos diferentes, pero
ain en estos casos, dentro de cada nivel hay una marcada simi-
litud en el pensamiento de la gente. Ademds, con base en los
estudios que el Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas ha
llevado a cabo en la Zona Andina y la Zona Norte, se concluye
que el patron de liderazgo es claramente definido y ampliamente
reconocido en casi cualquier comunidad rural de esta regién. Por
esta razén, se recomienda que el investigador considere la posi-
bilidad de obtener una muestra o usar informantes especiales
cuando hace un estudio de liderazgo.

El uso de los datos estadisticos para comprobar relaciones
y saber las probabilidades de error, exige cierta cantidad de
entrevistas y cierta proporcién entre el nimero de entrevistas y
el nimero total de la poblacién. En general, cuando se trata de
menos de 100 entrevistas los procesos matematicos que se uti-
lizan son algo diferentes que cuando se trata de un nimero ma-
yor. En este caso es aconsejable tratar de entrevistar a todas,
aunque la homogeneidad del grupo siempre es un factor que se
puede tomar en cuenta,

El autor recomend6, en cierta ocasién, que para algunos
estudios de liderazgo rural se hagan entrevistas con el 50 por
ciento de los jefes de familia cuando el grupo se compone de 100
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familias o menos y el 30 por ciento cuando se cuenta con 200
0 mas personas.

Claramente, ésta es una medida aproximada y es necesario
en cada estudio tomar en cuenta el tipo de liderazgo que se inte-
resa y los varios factores que influyen sobre la seleccién del
muestreo apropiado.  Ahora, se examinarin algunos tipos de
muestreo. '

a. Muestreo al azar. Este procedimiento se hace me-
diante una seleccién en la que cada miembro del grupo tiene la
misma posibilidad de ser seleccionado. Un procedimiento muy
parecido es el que se usa con los nimeros que ganan los premios
de una loteria. En la loteria, tedricamente, cada nimero tiene
la misma probabilidad de ganar que los demds nimeros.

Un procedimiento muy simple que se usa para las pobla-
ciones pequeiias es el de escribir el nombre de cada posible
informante en un pedazo de papel y poner todos los pedazos en
un recipiente, tal como un sombrero, para sacar sin mirar estos

nombres hasta tener la cantidad de informantes que se necesita
para formar la muestra.

Para poblaciones mas grandes hay otros procedimientos
mas manuables. Uno de los mds corrientes es el de asignar un
nimero a cada persona en la poblacién y entonces usar un cuadro
de los nimeros enlistados pero sin el orden, es decir, al azar,
para determinar los nimeros de las personas que se incluirdn en
la muestra. Otra forma es la de poner los nombres de las personas
en una lista al azar y se seleccionan los nombres de cada perso-
na en forma alterna, si se quiere una muestra de 50 por ciento, o
cada quinta persona si se quiere una muestra de 20 por ciento.

El muestreo al azar es apropiado para la encuesta de un
grupo homogéneo o para una poblacién cuya composicién se conoce

4. Véase:
ORANTES, ENRIQUE P. Informe del estudio sobre liderazgo
en la aldea Arenal. La Aurora, Guatemala, Division de Ex-
tensién Agricola, Instituto Agropecuario Nacional (IAN),

1963.
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poco. Cuando se sabe que el grupo esta compuesto de ciertos
subgrupos o ciertas clases de personas, se puede tener mayor
seguridad de que la muestra representa el grupo si se toman en
cuenta estas divisiones.

b. Muestreo estratificado. Cuando se sabe que cierta
poblacién se compone de varios subgrupos o segmentos bien mar-
cados, es aconsejable sacar una muestra de cada uno. En reali-
dad, el muestreo estratificado consiste en tomar una muestra de
las personas de cada subdivision de la poblacién. Una vez que
se conocen estas subdivisiones, se pueden seleccionar las per-
sonas que las representan, valiéndose de uno de los procedimientos
al azar.

En el ambiente rural de América Latina la forma de la
tenencia de la tierra tiene especial significado para la vida y por
esto, con frecuencia, el tipo de muestreo estratificado que se
emplea tiene como base la tenencia de la tiefra. Otros aspectos
importantes que se toman en cuenta para esta clase de muestreo
es el tipo de explotacién agricola y el tamafio de la finca o de
explotacion.

La naturaleza del estudio puede dar la pauta para las
clasificaciones que se hagan, por ejemplo, se puede dividir la
poblacién por edad, sexo, residencia, alfabetizacién, educacién
o ingreso. .

c. Muestreo por areas. A veces se quiere hacer un es-
tudio que abarca un drea extensa compuesta de diferentes grupos
de la localidad. En este caso se puede considerar la posibilidad
de tomar una muestra para tales grupos. En el caso de que los
grupos sean muy parecidos seria conveniente hacer la seleccion
al azar, pero cuando hay diferencias entre ellos sera mejor cla-
sificarlos de acuerdo con tales diferencias y estratificar el mues-
treo de acuerdo con las clases que se han formado.

Para el estudio de liderazgo, el muestreo por areas es
indicado solamente cuando se buscan los lideres que tienen in-
fluencia sobre toda el 4rea o la comunidad. Es obvio que para el
estudio de liderazgo en los grupos pequefios el muestreo por area
seria inapropiado.
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Otros pasos en la encuesta. En un capitulo anterior se
discutié el disefio de un estudio cientifico y por este motivo no
es necesario examinar aqui todos los pasos para hacer una en-
cuesta ya que son similares. No obstante, hay ciertos aspectos
del procesp que merecen mas atencidn; €stos son: la elaboracién
del cuestionario (que se tratard en detalle en el capitulo que
sigue), la preparacion de la poblacién, el adiestramiento de los
entrevistadores y, para la mayor parte de los estudios, la prepa-
racién de un ‘‘croquis’’ del drea en que se hard el estudio.

a, La preparacién de la poblacién. El éxito de una
encuesta depende béasicamente del grado en que los informantes
y los otros miembros de la comunidad cooperan con el estudio.
Para conseguir una buena cooperacion es necesario llevar a cabo
una cuidadosa ‘‘preparacion’’ de la poblacién. Esta preparaciéon
consiste, fundamentalmente, en avisarles que se quiere hacer un
estudio, quién va a hacerlo, cudl es su naturaleza, porqué es im-
portante y cémo pueden cooperar.

Algunos de los puntos de mayor importancia para preparar
a la poblacién se describirdn a continuacién.

(1) Formular un concepto breve y muy claro de la natu-
raleza del estudio y sus propésitos. Es preciso que se comunique
un concepto claro del estudio a las personas que serdn afectadas.

(2) Relacionar los propésitos del estudio con los valores
e intereses de la gente. Para un pueblo que valoriza grandemente
la educacién seria aconsejable mostrarle lo que significa el es-
tudio para los programas de educacién y para el avance de las
ciencias. Cuando el estudio trate de asuntos relacionados con
los problemas que tiene la comunidad es recomendable que se
indique a la gente las verdaderas posibilidades del estudio, para
no comprometerse a resolver problemas que no tienen una solu-
cién inmediata.

(3) Buscar el patrocinio de los organismos y los indivi-
duos que tienen buenas relaciones y prestigio entre la gente e
informarles sobre este apoyo. Es aconsejable que los patrocina-
dores ayuden comunicando a la gente sobre la naturaleza del

122



estudio y la mejor manera de cooperar con él. Para muchas de
las comunidades de América Latina esto requiere que los patro-
cinadores hagan visitas personales a las casas y que asistan a
las reuniones que se celebren.

En algunas ocasiones se ha utilizado la prensa, la radio
y los altoparlantes para informar sobre un estudio, pero la efecti-
vidad de estos medios ha sido variable. En muchos lugares la
gente no lee periédicos, no tiene radios, no tiene oportunidad de
escuchar altoparlantes y no confia en los anuncios porque piensa
que soélo hacen propaganda comercial. Antes de adoptar el uso
de tales medios es necesario saber hasta que punto las noticias
llegan a la gente y cual es su actitud hacia las noticias dadas en
esa forma.

En el caso de liderazgo local puesto que trata sobre la
identificacion de individuos, es aconsejable que se dediquen gran-
des esfuerzos para asegurarse de la cooperacién de la poblacién
antes de empezar el estudio. Cuando ya se conoce la organiza-
cién social, se debe tratar de aprovecharla al maximo para difundir
la informacion sobre el estudio planeado.

(4) Cada entrevistador tiene que estar adiestrado para
explicar, en la misma forma que los patrocinadores, lo que es
el estudio.

b. El adiestramiento de los entrevistadores. Para prepa-
rar a los entrevistadores es recomendable que se les dé un adies-
tramiento intensivo, incluyendo practicas en los hogares rurales,
utilizando el cuestionario. En este adiestramiento se debe hacer
énfasis en los siguientes puntos:

(1) la naturaleza del estudio, los propésitos que tienen
los patrocinadores, y especificamente, como van a usarse las
respuestas;

(2) cOmo presentarse a los informantes y como despe-
dirse de ellos una vez terminada la entrevista; las normas sociales
respecto al tratamiento entre hombres y, entre hombres y mujeres;
las palabras “‘peligrosas’ que no se deben usar, y las palabras
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idiomdticas del lugar que pueden causar confusién para el entre-
vistador; la manera de guiar la conversacién, y cémo evitar la
intervencién de personas ajenas a la entrevista, y cémo dejar al
informante satisfecho con su actuacién y cooperacién;

(3) un cuidadoso entrenamiento sobre la manera de usar
el cuestionario y de hacer preguntas que no estén expresadas en
forma completa en el cuestionario;

(4) instrucciones sobre la manera de anotar las infor-
maciones recibidas y de solucionar las situaciones cuando existan
dudas; vy,

(5) la forma de revisar los cuestionarios una vez que
termina la entrevista.

c. La preparacién de un croquis. Se recomienda que
para llevar a cabo una encuesta en un area rural que, de antemano,
se prepare un croquis. El croquis sirve para localizar cada casa
e indicar el nombre de la familia que la ocupa. Esta informacién
es de gran valor para calcular el nimero de entrevistas que es
necesario hacer y para localizar las familias que se van a entre-
vistar. Ademds, cuando se quiere tomar una muestra de cada
segunda casa u otra proporcién, el croquis es necesario para
hacerlo correctamente.

Otras dos funciones del croquis son: (1) dividir el drea
en forma proporcional entre el grupo de entrevistadores o con base
en factores geograficos, y (2) facilitar la localizacién de un in-
formante cuando sea necesario aclarar o corregir los datos.

El croquis es, bdsicamente, un mapa que indica la locali-
zacion de las casas, los caminos u otros puntos de referencia.
No es necesario hacerlo con la exactitud de los mapas oficiales,
pero se debe tratar de usar cierta escala y aproximarse lo mas
posible a la correcta localizacién de las casas y de otros puntos.

No es necesario visitar a cada una de las casas para hacer

el croquis. Es preferible, cuando sea posible, buscar algunos
cooperadores que puedan acompafiar a las personas que hacen el
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croquis, para darles los nombres de las familias y ayudarles a
buscar las casas retiradas o dificiles de localizar.

La sociometria

El concepto de la sociometria. La técnica llamada ‘‘socio-
metria’’ se inicié hace unos 30 afios. Durante las décadas que
han pasado, esta técnica ha logrado una posicién importante para
los sociélogos y psicélogos que estudian las actividades sociales,
especialmente de los grupos pequefios.

La sociometria se ha desarrollado de tal manera que se
le puede considerar como un método de investigacién en si, con
su propia orientacién teérica. Pero, para el propésito del presen-
te trabajo es suficiente examinarla solamente como una técnica
para recoger los datos.

Fundamentalmente, esta técnica se utiliza para estudiar
las relaciones que ocurren entre los miembros de los grupos so-
ciales. En su forma mas pura, se limita a la observacién de la
interaccién entre varias personas. Pero, por lo comin, la socio-
metria también busca informaciones sobre las causas de la accién
y sus consecuencias.

Puesto que se trata de interrelaciones sociales, la
sociometria puede ser de valor para el estudio de liderazgo, y es
de valor especial para el estudio del liderazgo en los grupos
pequeiios.

La recoleccion de los datos sociométricos. En su forma
mas amplia, la sociometria obtiene los datos sobre las interrela-
ciones sociales por medio de observacion directa o por medio de
entrevistas. Los datos abarcan informaciones sobre la conducta
real de algunos individuos o sobre las actividades o relaciones
que las personas desean o prefieren. También se puede lograr
informacién sobre las relaciones que la persona anticipa que
ocurririan en situaciones imaginarias.

Las situaciones estudiadas. La sociometria se ha ideado
especificamente para la observacién de la conducta de personas
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en pequefios grupos. Generalmente, esta observacién se hace en
una situacién normal del grupo y, cuando sea posible, se hace
sin que el grupo mismo lo sepa por razén de que la presencia de
un observador pueda influir sobre las acciones de los miembros.

Las situaciones estudiadas son, casi siempre, las refe-
rentes a la interrelacién que existe entre los miembros de un
pequefio grupo. Esto se apoya en dos razones principales. En
primer lugar la observacién directa tiene que limitarse a los grupos
pequefios, especialmente cuando sea necesario saber sobre la
actuacién de cada miembro. En segundo lugar, la sociometria se
interesa por la interaccién entre los individuos y ésta es lo mds
estable en los grupos pequefios. Un grupo grande, como una co-
munidad, se compone de individuos que tienen cierta relacién
entre si, pero hay grandes variaciones en los grados de interaccién
directa entre ellos. En casos extremos, hay individuos que nunca
tienen contactos directos.

La combinacion de la sociometria con la encuesta. Para
la mayoria de los estudios del liderazgo es recomendable que se
incluya en una encuesta una serie de preguntas sobre las interre-
laciones entre la gente. Las preguntas sociométricas en si mismas
no proporcionan suficientes datos para conocer bien un patrén de
liderazgo, pero las otras preguntas de una encuesta pueden dar
tales datos.

Las preguntas sociométricas pueden referirse a las rela-
ciones de las personas en asuntos tales como de recreacién, de
trabajo y de ayuda mitua. También, es apropiado obtener datos
sobre las preferencias que tienen en cuanto a sus asociaciones
con otros. Estas preguntas pueden incluir sus preferencias por
personas para desarrollar varias actividades tales como un trabajo
comunal, una fiesta, o un juego; o pueden referirse a sus prefe-
rencias respecto a las personas que deben representarlo en un
comité u otra actividad de esta naturaleza.

Se permite en los estudios sociométricos hacer preguntas
sobre situaciones imaginarias, pero el valor de esta clase de
datos siempre es algo indeterminado. Por ejemplo, si se le pre-
gunta a un jornalero con quién preferiria él hacer una visita al
gobernador del estado, es dificil evaluar bien la contestacién que
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da, puesto que la posibilidad de hacer tal visita casi no existe
y el individuo no ha tenido experiencias ni ideas en que pueda
basar su respuesta.

En realidad se ve que muchas de las preguntas que algu-
nos llaman ‘‘preguntas sociométricas’’ son preguntas que cualquier
investigador haria. De todos modos, las preguntas sobre las
relaciones sociales existentes deben referirse siempre a situa-
ciones reales o a situaciones que ficilmente pueden ocurrir. Tam-
bién se deben acompafiar estas preguntas con otras que indiquen
el por qué de esas preferencias o relaciones, en qué valores se
basan y en cuales caracteristicas de los individuos se fundan
sus preferencias. )

El andlisis de los datos sociométricos. En el capitulo
IX se trata del anéalisis de los datos sociométricos. Por ahora
es suficiente indicar que los expertos en esta técnica han elabo-
rado un sistema que sirve para mostrar grdficamente las relaciones
que existen. Los grificos o ‘‘mapas’’ que se hacen de las rela-
ciones se llaman ‘‘sociogramas’’. En el informe del estudio sobre
‘““Liderazgo en La Manga'’ se encuentra un sociograma que se
elaboro siguiendo este sistema de analisis (véase capitulo X).

Los sociogramas son ‘‘retratos’’ de las relaciones que
existen o que se desean. Es necesario tomar precauciones en la
interpretaciéon de los sociogramas, puesto que no demuestran
quiénes son los lideres, sino mds bien, quiénes son los probables
lideres.

Este punto causa a menudo tanta confusién que merece
dejarlo bien claro. Por ejemplo, si cierto sociograma muestra el
patrén de visitas entre los vecinos de cierto lugar, y de acuerdo
con los datos una de las familias es muy visitada, es correcto
formular la hipotesis de que el jefe de esta familia ejerce lideraz-
go entre los vecinos. No obstante, sin saber si en realidad este
individuo ha influido sobre las acciones de los vecinos, no seria
correcto aceptar como cierto que es un lider. Se han encontrado
algunos casos en que los vecinos llegaban con frecuencia a cier-
tas casas, pero para visitar a la sefiora, pues en realidad sentian
desprecio por el sefior. En otros casos, los vecinos visitaban a
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un anciano como acto de cortesia pero sin que él influyera sobre
sus acciones y, en otra oportunidad, un individuo era muy visitado
debido a que vendia un licor clandestino.

En resumen, los datos sociométricos sirven para indicar la
probable localizacién del liderazgo. Otros datos son necesarios
para saber si es correcta esta probabilidad y cudles son las bases
y los limites del liderazgo.

Conclusiones

Se ha presentado brevemente una descripcién de algunas
técnicas de investigacién recomendadas para el estudio de lide-
razgo. La orientacién ha sido principalmente hacia el problema
de buscar o localizar a los lideres.

La técnica del uso de informantes especiales ofrece unas
ventajas especiales para los programas de desarrollo, pero, en
general, es recomendable usarlo como parte de un estudio que
utiliza también otras técnicas.

Cuando los entrevistadores tienen poca.experiencia con
estudios sociolégicos es recomendable que se haga una encuesta
dirigida a la recoleccién de los datos por medio de entrevistas y
con el uso de un cuestionario.

La encuesta tiene la ventaja de que se presta para obtener
casi cualquier clase de informacién y que merece confianza de-
bido a que las informaciones representan lo que piensa toda la
gente de la comunidad. También, de las tres técnicas examina-
das, ésta es la mds ficil de manejar y la interpretacién de las
respuestas estd menos sujeta a equivocacién.

La sociometria sirve para dar una orientacién sobre las
actuales acciones de las personas y para contribuir a la elabo-
racién de las hipétesis sobre los probables patrones de liderazgo
en pequefios grupos.
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Es importante llamar de nuevo la atencién al hecho de
que aqui se trata de tecnicas que han sido probadas en estudios
del liderazgo. No se trata de orientaciones metodolégicas que
guian los estudios, aunque la sociometria en total lo considera
asi. El concepto basico metodolégico del autor de este libro es
evidente en todo este trabajo: es decir, que es necesario saber
quiénes son las personas que influyen mds sobre las decisiones
que toman los grupos. Esto se sabe a través de la reconstruccion
de sucesos ya pasados o por la observacién de las acciones que
estan ocurriendo. También tienen valor, aunque limitado, las
preguntas que se refieren a las probables acciones futuras para
conocer a las personas que influyen sobre las decisiones.
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CAPITULO VIII

LA ELABORACION DEL CUESTIONARIO

La accién y el pensamiento de un ser humano son datos
de interés para el investigador social, puesto que la conducta
que se observa y la actividad mental que la acompafia constituyen
un proceso integral y plenamente social.

Algunos de los datos sociales se pueden recolectar por
medio de la observacién directa. Por ejemplo, se puede contar
el nimero de individuos que asisten a cierta reunién y observar
la participacién manifiesta de cada uno, en la misma, sin pedir
informaciones a ninguno. Pero, a menudo se necesitan datos que no
se pueden obtener por medio de la observacién o seria muy dificil
obtenerlos de esa manera. Entonces, es necesario buscar la in-
formacién por medio de personas que tengan acceso a ella.

En las ciencias sociales es posible aprovechar una ca-
racteristica que solo tiene el ser humano, de poder informar sobre
si mismo. Las otras ciencias tienen que depender de la observa-
cién pero en las ciencias sociales los autores de las acciones que
se estudian pueden dar informacién sobre lo que han hecho en
otras ocasiones, lo que estan haciendo, lo que piensan hacer y
lo que harian bajo cualesquiera condiciones que se puedan ima-
ginar.

El cuestionario es un instrumento para obtener sistema-
ticamente datos sociales. Cualquier conversacién sirve para que
una persona aprenda algo de la otra, pero una conversacién puede
abarcar una cantidad de temas diferentes y dar como resultado
una aglomeraciéon de ideas sin orden. EI cuestionario es un ins-
trumento que se elabora para mantener orden en los datos y uni-
formar su manera de presentacién.

131



El cuestionario sirve para llevar un control de lo que se
estudia y conseguir las informaciones necesarias. En este sen-
tido el cuestionario se compara con los intrumentos de las cien-
cias fisicas, tales como la escala, o el microscopio.

Por medio de las preguntas se puede ‘‘poner’ al infor-
mante en una variedad de situaciones hipotéticas, o hacerle
recordar sus experiencias del pasado. A la vez se pueden con-
trolar los temas tratados para no permitir que el informante se
refiera a situaciones o ideas que no tienen relacién con el estudio.

Casi todos los estudios sociales dependen de los comen-
tarios de los informantes. El cuestionario debe presentar al
informante las preguntas necesarias para que dé la informacién
deseada, y deben ser hechas de tal manera que el informante las
entienda correctamente y las pueda contestar.

Uno de los problemas a que se enfrenta el cientifico es el
control de las situaciones de modo que las observaciones hechas
sean comparables entre si. En el laboratorio quimico, por ejem-
plo, esto se logra mediante la cuidadosa reproduccién de cierta
temperatura, las medidas de las materias usadas y las medidas
del tiempo. En los campos agricolas experimentales se controlan
ciertas variables, tales como la calidad de la semilla y la can-
tidad de abonos; pero hay también variables cuyo ‘‘control”
consiste mads bien en guardar cierta serie de datos, tales como
la temperatura, la lluvia y la accién de los insectos. En las
ciencias sociales se elaboran los cuestionarios para controlar el
sentido de las preguntas hechas a los informantes, y asi, hacer
uniformes las variables a que se refieren, en cada una de las
entrevistas. Esto a su vez permite una sistematizacién de las
tabulaciones y de las interpretaciones de los datos.

En el caso del investigador que participa directamente con
la gente como un miembro de sus grupos, puede obtener algunas
informaciones espontineamente sin formular de antemano las co-
rrespondientes preguntas. Este investigador depende de su propia
capacidad para seleccionar lo que es importante dentro de la
multitud de observaciones que hace, ideas que oye. Al hacer
la seleccién esta ejerciendo un control sobre los datos, pero es
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dificil, si no imposible, que otro, o el mismo investigador, dupli-
que el proceso en otras ocasiones.

En el otro extremo se encuentran los estudios que emplean
los cuestionarios elaborados de tal manera que el informante
solamente pueda seleccionar su contestacion a cada pregunta
entre algunas alternativas ya formuladas.

1. Recoleccién de los datos sin una formulacion previa
de preguntas especificas. Todo estudio cientifico se basa en el
deseo de saber algo o de resolver problemas. Algunos cientificos
prefieren entrar en directa comunicacién y participaciéon en el
grupo, con este deseo como inica guia de sus actividades, y se
adaptan a las situaciones que resultan. Este método lo estan
utilizando principalmente los antropélogos, aunque raras veces
sin planear con algin detalle la investigacién de ciertas facetas
de la vida del grupo. Una vez que se termina un estudio de esta
clase, el investigador revisa sus experiencias y sus apuntes
para decidir cuales son los datos de mayor significado. La ca-
lidad y validez de tal estudio depende bdsicamente de la capa-
cidad del investigador.

2. Entrevistas planeadas y uniformes. En el campo de
las ciencias sociales, la entrevista es el procedimiento que se
emplea con mds frecuencia para conseguir los datos que se nece-
sitan. Las entrevistas toman dos formas principales: la entre-
vista que se basa en una guia sobre ciertos puntos claves y la
entrevista que emplea un cuestionario.l

1 En este trabajo se usa la palabra “cuestionario’ para referir-
se a la serie de preguntas escritas que se presentan durante
una entrevista, que se mandan por correo o que se dejan con
el informante para que las conteste. En la literatura inglesa
se usa corrientemente la palabra “schedule* para el instru-
mento usado en una entrevista, y cuestionario o cédula para
el instrumento que el informante mismo llena. En el presen-
te trabajo cuestionario se refiere a ambos tipos de instru-
mento.
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(a) Entrevista con guia. La guia que se usa para una entre-
vista consiste de algunos puntos que se consideran como claves.
Se deja a la discrecién del investigador la formulacién de pregun-
tas especificas durante su conversacién con el informante para
conseguir la informacién deseada. A veces se lleva una tarjeta
u hoja con los apuntes escritos para que el entrevistador pueda
referirse a ellos de vez en cuando. Otras veces se considera
aconsejable que el investigador no lleve papeles ni haga apuntes
durante la entrevista. En el idltimo caso el investigador tiene
que depender de su memoria para recordar los puntos claves asi
como anotar después los comentarios del informante.

Para ayudar a recordar los puntos claves es aconsejable
que se usen unas ‘‘siglas’’ o una ‘‘palabra’’ como recurso mnemo-
técnico. Esta palabra esti formada por el conjunto de las ini-
ciales de las palabras que se refieren a los puntos claves. Por
ejemplo si el investigador quiere informarse sobre transporte,
sanidad, educacién, salud y religién, puede utilizar las siglas
TSESR para ayudarse a recordar cada punto. Adn mejor seria
formar una palabra como recursos mnemotécnico, tal como ‘‘TE-
SIS’’, de la manera siguiente:

T -- Transporte I - iglesia
E -- educacién S -- sanidad
S -- salud

Al referirse mentalmente a esta clave, el investigador
puede orientar bien su conversacién cubriendo adecuadamente ca-
da punto importante.

Es recomendable emplear este sistema solamente cuando
el investigador ya tiene experiencia. Lo usa para las situaciones
en que los informantes no responderian si viesen un cuestionario,
y, cuando es preferible que el informante hable libremente con
poca intervencién por parte del investigador.

La desventaja de este procedimiento es que es muy difi-
cil reproducir exactamente las mismas preguntas con cada infor-
mante, de tal manera que no se sabe si los datos obtenidos son
siempre comparables.
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(b) La entrevista con cuestionario. El cuestionario se
emplea para que la entrevista resulte ordenada, completa y com-
parable con otras entrevistas en que se emplea el mismo instru-
mento. Bajo condiciones normales, el uso de un cuestionario
tiene dos importantes ventajas sobre los procedimientos exami-
nados anteriormente. Estas ventajas son: (1) es dificil olvidarse
de hacer todas las preguntas y(2) se hacen las preguntas de una
manera uniforme a todos los informantes, es decir, en el mismo
orden y con las mismas palabras.

La uniformidad que resulta del uso de un cuestionario es
una caracteristica de gran importancia para las ciencias socia-
les. Esto permite que un estudio incluya cientos o millares de
personas y, a la vez, que varias personas trabajen en el estudio
como entrevistadores sin que los datos pierdan su caracteristica
de ser comparables.

El uso del cuestionario se basa en la simple idea de que
si queremos saber algo de alguien, ¢por qué no le hacemos la
pregunta? Sin embargo, esto no quiere decir que todos los cues-
tionarios se preparen con la idea de aceptar plenamente las con-
testaciones de los informantes como descripciones correctas de
su situacién. Se consideran las contestaciones del informante
como la expresién de su modo de ver la situacién y, ain cuando
se sepa que él estd equivocado, se tratan sus ideas como datos
cientificos.

Por ejemplo, se puede preguntar a varias personas si
ellas creen que la cultura indigena es superior a la cultura euro-
pea. _El cientifico ya sabe que no habra una contestacién ‘‘co-
rrecta’’ puesto que cualquiera respuesta constituird una evaluacion
normativa y no cientifica. A pesar de esto, es probable que los
informantes tepgan algunas ideas ya formadas sobre los méritos
de las distintas culturas y las expresen en forma comparativa de
“inferior”’ o ‘‘superior’’. Para el investigador social estas con-
testaciones son datos que al ser analizados cientificamente dan
a conocer las actitudes de los informantes. Tales datos sobre
las actitudes de los individuos son de gran importancia para
entender sus accione$ y preveer sus actividades futuras. Se
pueden incluir estos datos entre los demds datos sociales que el
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socidlégo francés, Emil Durkheim, ha designado como ‘‘hechos
sociales’’.

De ahi que el problema principal del uso del cuestionario
es el de lograr que el informante conteste lo que él piensa. Por
esta razén los investigadores toman muchas precauciones para
que las preguntas sean claras, para que el informante entienda
bien el propésito del estudio y para que la situacién sea lo mas
propicia para darle confianza, tiempo y motivacion de pensar y
expresarse bien.

Se debe anotar que se han desarrollado varios métodos
indirectos o ‘‘encubiertos’’ para medir lo que el individuo piensa
cuando éste tiene dificultades en conocerse o en contestar las
preguntas directas. Las técnicas ‘‘proyectivas’’, usadas princi-
palmente en los estudios socio-sicolégicos, tienen este fin. Las
mas conocidas de estas técnicas son las de Rorscharch, la Per-
cepcién Temdtica (T.A.T.) y la Asociacién de Palabras. Estas
técnicas tienen gran utilidad para cierta clase de investigaciones,
siempre que estén acompafiadas con otras formas de observar.

Cada uno de los procedimientos para la recoleccién de
datos sociales que se han mencionado son métodos cientifica-
mente aprobados y de valor para ciertas clases de investigacio-
nes.

El disefio del cuestionario

o o ! ’ . . - o .
Orientacion basica para disefiar un cuestionario

La consideracién basica al planear un cuestionario es la
de reconocer que este instrumento es uno entre varios elementos
de estudio y que tiene que corresponder a las necesidades y li-
mitaciones impuestas por los otros elementos.

a. El propésito del estudio y el disefio del cuestionario.
El punto de partida para la elaboracién de un cuestionario es el
de obtener respuestas a todos los puntos pertinentes al propésito
del estudio. Pensar en los datalles de un cuestionario antes de

136



definir clara y detalladamente el propésito de un estudio dard
como resultado un instrumento no aceptable y gastos innecesarios
de tiempo y de otros recursos.

El propésito del estudio indica en general cudles son las
informaciones que son necesarias. Cada tema o cada pregunta
que se incluya debe tener una relacién clara con estas nece-
sidades.

Por lo tanto, el cuestionario en si mismo ha de tener un
orden o relacién légica entre sus partes. Este orden es el resul-
tado de la orientaciéon de cada parte, al propésito del estudio.

b. Los recursos de tiempo y de personal. Al diseiiar el
estudio es necesario indagar cuales son los recursos con que
se cuenta, especialmente aquéllos de tiempo y de personal. Por
supuesto, el planeamiento del mejor uso de estos recursos influye
directamente sobre el diseio del cuestionario.

El nimero de entrevistas necesarias y el tiempo dispo-
nible para efectuarlas establecen aproximadamente la duracién
maxima de cada entrevista, y asi el nimero de preguntas que se
puede incluir. Por lo general, no hay tiémpo para hacer todas
las preguntas que los investigadores les gustaria hacer y es ne-
cesario eliminar aquéllas que no son indispensables. .

La duracion de una entrevista depende de varios factores
tales como la facilidad con que el entrevistador trabaja, el tipo
de preguntas y las caracteristicas socio-culturales de los infor-
mantes. Es recomendable entonces tomar en cuenta una serie de
factores para decidir la duracién de la entrevista y, en conse-
cuencia, el nimero de temas que se puedan tratar y el nimero de
preguntas posibles.

Para el disefio del cuestionario es importante conocer los
recursos de personal. En primer lugar, el nimero de entrevista-
dores que trabajardn por cierto periodo de tiempo se relaciona con

el nimero de entrevistas que son factibles y la duracién de ellas.

Las habilidades de los entrevistadores también tienen
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significado para el diseiio de los cuestionarios. Aquéllos que
cuentan con amplia preparacién y experiencia pueden conseguir
la informacién en forma mas rdpida y con mayor seguridad, que
los que tengan poca preparacion.

Ademds, la persona con poca experiencia encuentra difi-
cultades cuando quiere preguntar sobre temas muy personales o
sujetos a controversia. Por este motivo es necesario considerar
el factor de personal disponible cuando se hacen las decisiones
sobre los temas y preguntas que se van a incluir en el cuestio-
nario.

Los recursos de personal también se relacionan con la
clase de pregunta que se puede usar. La persona con poca expe-
riencia tendrda muchas dificultades al usar los cuestionarios que
contienen preguntas ‘‘abiertas’’. Las preguntas abiertas dejan
al arbitrio del informante la contestacién y deben ir seguidas de
otras preguntas formuladas en el momento y al gusto del investi-
gador, hasta que éste obtenga la informaci¢gn deseada.

En el caso del entrevistador con poca experiencia es
aconsejable evitar esta clase de preguntas pues requieren mucha
habilidad para profundizar sobre los temas tratados, asi como
para captar los puntos importantes entre todos los que dan las
contestaciones. Para este entrevistador sera mejor desarrollar
un cuestionario en que cada pregunta esté escrita en su forma
completa, sin que haya necesidad de ‘‘explicarla’, acompaiada
de una serie de alternativas entre las cuales el informante selec-
cione su contestaciéon. A pesar de que probablemente no se con-
sigan algunos datos de valor e interés, se puede confiar en los
datos que se recopilan.

Volviendo momentdneamente al aspecto de la duracién de
la entrevista, es notable la demora que sucede debido al uso de
preguntas abiertas, a las que siguen otras preguntas ‘‘de sondeo”’.
Una pregunta de esta clase puede requerir facilmente cinco o
diez minutos para explorarla bien.

La naturaleza de los datos indica hasta cierto punto la
clase de pregunta que se debe utilizar, pero cuando se puede, es
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mejor elaborarlas como preguntas especificas y con las alterna-
tivas claramente indicadas. Por este medio es posible incluir el
nimero maximo de preguntas en el cuestionario.

c. Las caracteristicas de los informantes. Es de espe-
cial importancia al disefiar el cuestionario, tomar en cuenta las
caracteristicas de los informantes. Los valores y normas que
poseen, asi como el tiempo que ellos puedan prestar a la entre-
vista. Estos son factores que deben estar reflejados en el cues-
tionario mismo.

Se sabe que los temas que se incluyen pueden variar de un
pueblo a otro, de un estrato social a otro, o de un grupo a otro.
Ademis, la forma recomendable para tratar los temas varia de
acuerdo con las normas de los grupos. Entre las caracteristicas
de los informantes que se deben tomar en cuenta estin los fac-
tores de la edad y el sexo.

El vocabulario que se emplea para hacer las preguntas
debe ser seleccionado, en parte, atendiendo dichas caracteristi-
cas. Se sabe que hay una tendencia, por parte de las personas
que hacen un cuestionario de emplear su propio vocabulario y
que muchas veces da como resultado dificultades de comunica-
cién con los informantes. Este problema se agrava cuando los in-
vestigadores son de un alto nivel de preparacién académica y quie-
ren usar las frases técnicas o de moda en las universidades.

d. Las exigencias impuestas por el plan de analisis de
los datos. En la medida de lo posible, el disefio de un estudio
debe incluir planes definidos sobre la manera de analizar los
datos. Los planes para el anilisis, por su parte, deben influir
sobre el disefio del cuestionario.

El tipo de cuestionario asi como la manera de formular
las preguntas debe depender en parte de los planes para el ana-
lisis de los datos. Antes de elaborar el modelo final del cues-
tionario es aconsejable preparar los cuadros que se utilizardn
para la tabulacién y andlisis, asi como para la presentacion de
los resultados. La forma del cuestionario debe ajustarse al ma-
ximo posible a estos cuadros. De esta manera se obtienen dos
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ventajas: la primera y la mas importante es ver si el cuestionario
estd elaborado en tal forma que los datos puedan acomodarse en
los cuadros preparados y la segunda es que se facilita grande-
mente la tabulacién y el andlisis, cuando se da al cuestionario
la misma forma que van a tomar los cuadros.

Otro punto importante es revisar las experiencias de otros
investigadores. Estos estudios sugieren a veces ideas para el
mejoramiento del disefio de los cuestionarios. En casi cualquier
investigacién se pueden encontrar datos que por la manera como
fueron obtenidos pierden parte o todo su valor. Frecuentemente
algunos cambios ligeros del cuestionario evitarian estas pérdidas.

Otro procedimiento valioso, aunque requiere cierto es-
fuerzo especial, es el de elaborar una hipétesis opuesta para
cada hipétesis que se quiere explorar. Entonces se examina el
cuestionario para ver si esta ajustado no solamente a la hipétesis
original sino también a la contraria. Las preguntas deben estar
formuladas de tal manera que se relacionen a ambas hipétesis.

e. El cuestionario se debe ajustar a lo normal de las
relaciones sociales. Para muchos informantes una entrevista
formal es una experiencia completamente nueva y dependera del
entrevistador y del cuestionario, que esta experiencia sea agra-
dable o desagradable. El entrevistador, por su manera de com-
portarse y explicar la naturaleza del estudio, influird sobre la
reaccién del informante. A la vez, la organizacién del cuestiona-
rio, as{ como sus caracteristicas internas, tendrian una influencia
importante.

Lo que se busca al preparar el cuestionario para un estu-
dio social es que la visita corresponda a una conversacién normal.
Por esto se espera que el entrevistador explique al comienzo lo
que quiere y pida la ayuda del informante. Las primeras preguntas
del cuestionario deben estar relacionadas con esta explicacién
y esta solicitud.

Para dar un ejemplo de esta idea, se pueden mencionar
dos estudios realizados recientemente por grupos de extensionis-
tas. En ambos casos los entrevistadores explicaron que los
Servicios de Extensidén estaban interesados en conocer mejor las
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condiciones de la agricultura para mejorar su programa. En un
estudio la primera pregunta en el cuestionario fue, ‘‘en general,
écuales son los problemas mds graves en la agricultura aqui?”’
En el otro la primera pregunta fue, ‘‘{cuantos hijos tiene usted?’’.

Estd claro que la pregunta del primer estudio estuvo mas
de acuerdo con el desarrollo normal de una conversacién que la
del segundo. En el segundo caso la pregunta sali6 completamente
de la conversacién inicial y, ain mas, por falta de una explica-
cién de la razén para tal pregunta causé cierto resentimiento por
ser algo personal y, posiblemente suspicaz.

Al pasar de un tema a otro, el cuestionario debe seguir
un orden normal, que cada cambio que se introduzca se haga en
forma clara y légica. Hay veces que es aconsejable reiterar
ciertos temas y en tales casos se debe mencionar el hecho de
que aunque ya ha sido tratado el tema, se quiere aclarar cierto
punto o examinar un punto adicional.

Al final del cuestionario se debe colocar una pregunta o
preguntas que seiialen nuevamente el propdsito general del estudio,
indicando también que el entrevistador estd solicitando informa-
cién, consejos y ayuda. En algunos casos se puede terminar
pidiéndole al informante alguna sugerencia para mejorar el cues-
tionario.

En forma detallada se examina en la siguiente seccién la
organizacion del cuestionario. En las ideas presentadas se se-
nala especialmente el problema de elaborar el cuestionario de tal
manera que se adapte a las normas mas corrientes de las visitas
y observaciones. Para conseguir datos de personas ya acostum-
bradas a las entrevistas cientificas, no es tan importante ajustarse
a las normas informales de las visitas sociales.

La organizacion del cuestionario. Cada estudio presenta
algunas caracteristicas udnicas y algunos problemas especiales
que deben tomarse en cuenta en la elaboracion del cuestionario.
Las ideas y recomendaciones que se desarrollan aqui son guias
generales y flexibles. Siempre el punto de mayor importancia es
que el cuestionario debe servir para obtener las informaciones
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deseadas y su organizacién tiene que ser un punto secundario y
complementario. Sin embargo, hay normas sobre la organizacién
que se aplican a casi todos los casos. Por ejemplo, la entrevista,
asi como el cuestionario, tiene que tener un comienzo y un final
y hay ciertas limitaciones a que deben ajustarse.

a. Introduccién al cuestionario. Durante los primeros
momentos de conversacion con. el informante, el entrevistador
explica el propésito de su visita y aclara cudles son las ayudas
e informaciones que esta solicitando. Es normal durante esta
conversaciéon que se le presente el cuestionario al informante, se
le indique en que consiste, y hasta que se le lea una pregunta
como ejemplo. Esta parte de la visita es crucial para la mejor
aceptacion del cuestionario y las preguntas. En el caso del cues-
tionario que se deja con el informante para que él lo llene, es
recomendable agregarle una explicacién escrita que sefiale el uso
de la informacién y que aclare definitivamente cudl es la organi-
zacién que lo solicita y cudles son las personas responsables
que lo respaldan. El entrevistador también debe dar esta informa-
cion a las personas visitadas.

Cuando se menciona el cuestionario es muy aconsejable
que el entrevistador lo muestre al informante, que lo presente
abiertamente y que no actie como si prefiriera esconderlo. Cuando
el entrevistador ha ayudado a elaborar el cuestionario sera apro-
piado decirselo al informante, e indicarle el esfuerzo que se ha
hecho para que quede bien.

En caso de que el informante demuestra cierta timidez o
miedo frente al cuestionario, especialmente si es una persona no
acostumbrada a ver o usar los documentos escritos, puede ofre-
cérselo para que lo mire y lo examine. Una vez que sienta que
no son mas que hojas de papel recobrari la confianza. En tales
casos es recomendable no tratar de forzar a la persona a leer las
preguntas, puesto que posiblemente no sabe leer, o puede ocurrir
también que quiera seguir leyendo en vez de permitir al entre-
vistador guiar la entrevista.

Las primeras preguntas, como se ha dicho anteriormente,
deben seguir el tema o los temas de la introduccién que el entre-
vistador ha dado.
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b. Secciones del cuestionario. El cuestionario debe ser
una unidad en si misma que exhiba una organizacién légica. En

general los pasos o secciones de un cuestionario son las siguien-
tes:

(1) Identificacién. Casi siempre es mas cémodo localizar
en la parte superior de la primeéra pagina, ciertos datos que iden-
tifiquen el estudio y el cuestionario. Esto es para que en la
revision y tabulacién se pueda encontrar con rapidez la identifi-
cacién, sin necesidad de pasar a las otras hojas.

Las informaciones que se incluyen para identificar el
cuestionario varian mucho de un estudio a otro, pero se recomienda
que por lo menos tengan estos datos: '

(a) El nombre del estudio
(b) El nombre del organismo que lo auspicia.
(c) El nombre del lugar donde se realiza el estudio.

(d) El nombre del informante y su relacién con el jefe
de familia cuando se trata de entrevistas a familias.
En otros casos, el cargo del informante.

(e) El nombre del entrevistador.

(f) La fecha.

(g) El nimero que se asigna a cada cuestionario. Se
debe anotar este mismo nimero en cada una de las
hojas del cuestionario.

Hay otros datos que son incluidos como parte de la iden-
tificacion para algunos estudios, pero los arriba indicados se
consideran como minimos.

(2) Seccién introductiva. Generalmente se consigna el
nombre del informante asi como cualquier nombre especial del
lugar mediante la conversacién de introduccién que precede el
uso directo del cuestionario. Las primeras preguntas formales
que se hacen del cuestionario, deben ser de interés general para
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atraer la atencién y el deseo de cooperacién del informante. Se
deben tomar precauciones para no usar preguntas que puedan cau-
sar temor o desconfianza.

A veces es conveniente comenzar el cuestionario con
algunas preguntas que tienen poco interés para los investigado-
res, pero que ayudan al informante a tener confianza y a intere-
sarse en el asunto. Lo principal es que él comience a contestar.
Se sabe que una vez que alguien comienza a responder, le es
dificil después negarse a completar la entrevista.

La primera pregunta puede parecerse algo a la del ejemplo
presentado anteriormente, es decir, que se solicita informacién
sobre los problemas del 4drea. Otra pregunta que no causa una
reaccion adversa es aquella que solicita opiniones sobre el pro-
blema mas urgente.

(3) La serie de preguntas que siguen a las preguntas
introductorias deben referirse a ciertos hechos concretos que el
informante pueda contestar ficilmente, sin miedo de que esta
informacién pueda ocasionarle problemas. A veces es apropiado
pedirle informaciones censales sobre su familia, especialmente
cuando se sabe que la gente ya estd acostumbrindose a dar esta
clase de informaciones.

Es dificil saber, sin hacer una ligera investigacién previa,
cuiles son los aspectos que se consideran como delicados o
personales en la vida de la gente. Ademas en ciertos paises o
regiones los datos sobre la tenencia y propiedades son faciles
de conseguir, pero en otras regiones la gente tiene grandes dudas
sobre los motivos que tienen aquéllos que vienen a preguntarles
sobre esas condiciones.

De ahi la recomendacién de que al planear un estudio, se
establezcan con anterioridad algunas ideas definitivas sobre los
méas delicados entre la gente con quien se quiere hacer el estudio.

(4) Preguntas sobre opiniones y relaciones sociales que

son faciles de contestar. La entrevista que tiene éxito va ganan-
do mads y mas la confianza del informante. Se espera que el indi-
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viduo cooperara con aquellas preguntas que piden datos simples
y, entonces, estarda ya mas dispuesto a expresar al entrevistador
sus actitudes y opiniones; siempre que no abunden demasiado
los temas controvertibles. Por estos motivos se recomienda para
los estudios que requieren datos sobre actitudes, que, después
de la seccién sobre hechos concretos, se elabore una seccién
que trate de las opiniones y actitudes de la persona. Las pre-
guntas deben ser muy claras y referirse a los aspectos de los
problemas, normas y valores que son méas faciles de contestar y
que despertarian un minimo de emociones negativas.

Esta clase de preguntas incluirdn, por ejemplo, aquellas
sobre opiniones respecto al uso de abonos, insecticidas, recrea-
ci6n y practicas en la preparacién de alimentos, También, esta
seccion puede evaluar algunas preguntas ‘‘sociométricas’ so-
bre visitas o preferencias que tienen que ver con el patrén de
liderazgo.

Al terminar con las preguntas de esta clase se espera
que sea posible obtener datos mas dificiles de contestar y aque-
llos que se refieren a las areas mas emotivas del informante.

(5) Datos sobre hechos concretos pero detallados. En
casi cualquier estudio es necesario preguntar sobre algunos hechos
que requieren mucha concentracidn, tiempo y buena memoria para
contestar.  Anteriormente se mencionaron los datos concretos
que son los mas faciles de conseguir. Un ejemplo fue el de los
datos censales, puesto que casi cualquier miembro de la familia
sabe los nombres de los demds, sus edades, sexo y otras carac-
teristicas de este tipo. Pero los datos a que se hace referencia
en la presente seccién son algunas veces tan dificiles de re-
cordar o conocer que el informante no puede contestar o no puede
contestatr en forma completa. Es importante que se presenten
tales preguntas antes que el informante se canse o se aburra.

Entre los datos de esta categoria destiacanse aquellos
sobre el uso de la tierra, la produccién y la disponibilidad de los
productos agricolas. Otros datos de esta clase son aquellos
sobre casos del funcionamiento de patrones de liderazgo y sis-
temas de estratificacion social.
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(6) Preguntas sobre asuntos personales y actitudes
emotivas. Una vez que el informante ha contestado a las pregun-
tas sobre hechos concretos pero detallados, es probable que esté
algo cansado y con la esperanza de que se termine la entrevista.
Suponiendo que ya esta dispuesto a conversar sobre los detalles
mas personales o controvertibles y, para despertar otra vez su
interés, es apropiado hacerle las preguntas sobre asuntos mds
personales o privados.

Entre los datos de esta categoria pueden incluirse aque-
llos que se refieren a las areas ‘‘privadas’’ de su vida, tales
como sus amistades, relaciones familiares y vecinales, y evalua-
ciones de otras personas.

(7) Preguntas sobre algunos hechos simples y sin sig-
nificados emotivos. Al concluir con las preguntas personales y
sobre actitudes emotivas, es probable que el informante se sien-
ta cansado. Para terminar con la entrevista es aconsejable
incluir una serie breve de preguntas muy simples sobre los asuntos
que tienen poca importancia emotiva para él.

Algunas preguntas pueden ser sobre la adopcién de nuevas
pricticas agricolas y uso de servicios. Estos datos se colocan
al final para que la entrevista se termine en forma serena y facil.

(8) Como punto final de la entrevista es aconsejable
hacer una pregunta mas, que deje implicito que las ideas del in-
formante son de mucho valor para el entrevistador y para el grupo
que él representa. Alguna otra pregunta sobre los problemas
urgentes que necesitan solucién seria muy apropiado. Es reco-
mendable en ciertas ocasiones pedir la opinién del informante
sobre la entrevista y el cuestionario, y qué hacer para mejorarlos.
También se le puede preguntar sobre otros datos que deban in-
vestigarse. Naturalmente, una vez que termina, el entrevistador
tiene la obligacién de despedirse en una forma cordial y de
expresar sus agradecimientos por la ayuda ofrecida.

(9) llustracién de estos principios. El investigador con

experiencia sabrd que los puntos que se presentaron anterior-
mente representan una organizacién ‘‘ideal’’ desde el punto de
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vista social de la entrevista. En muchos estudios no sera posi-
ble seguir estrechamente esta guia porque no se necesitan algunos
de los tipos de datos que se mencionaron. Ademds es necesario
que un cuestionario guarde cierta unidad por temas, y cuando se
trata de cierto tema a veces es aconsejable elaborar algunas
preguntas que se relacionan con varias de las categorias men-
cionadas anteriormente.

Esta guia se basa en consideraciones sobre la naturaleza
social de la entrevista, pero al elaborar el cuestionario se debe
atender también a otros factores de importancia para su organi-
zacién. A continuacién se examinan estos factores y se hace
referencia a algunos estudios sociolégicos para ilustrar las dife-
rentes ideas.

(9a) Un cuestionario organizado de acuerdo con los
temas tratados, es aquel que se elaboré durante el desarrollo del
Curso Internacional de Extensién Agricola celebrado en Medellin,
Colombia, en 1958. Este cuestionario se us6 para conseguir gran
parte de los datos para el ‘‘estudio preliminar sobre la vereda
‘El Viboral’**.3 Como no era necesario ahondar en las actitudes
de los informantes, el problema de la colocacién de las preguntas
sobre actitudes no fue de importancia. La organizacién del cues-
tionario fue la siguiente:

Generalidades (informante, distancias de su casa a la escuela y
a “El Carmen”’)

Delimitacién de la vereda (cémo se llama la vereda, etc.)

Salud piiblica (enfermedades comunes, vacunaciones)

Intereses (problemas principales y otros, posibles soluciones)
Actitudes (actitudes respecto al trabajo de los agrénomos)

Alimentacién (desayuno, almuerzo, comida, cena y otros datos
sobre el consumo de alimentos)

3 RAMSAY A., JORGE, ed. Curso Internacional de Extensién
Agricola, 1958. Lima,Peri, IICA (Zona Andina), 1958.
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Niveles de vida (tenencia, tamafio de finca, caracteristicas de
las viviendas, el agua, la luz, etc.)

Crédito y Agricultura (uso de crédito, cultivos, uso de abonos,
uso de insecticidas, etc.)

Ganaderia
Liderazgo (nombres de personas visitadas y personas apreciadas)
Recreacion (actividades, diversiones y diversiones para nifios)

Hoja para datos demogrificos (esta hoja fue impresa aparte y el
autor no supo el orden en que se usd)

El caso presentado anteriormente es el de un cuestionario
bien organizado y que siguié un orden basado en los diferentes
temas tratados. Ademds, se nota que en general el orden de los
temas corresponde a la guia que se present6 anteriormente refe-
rente a los factores sociales de una entrevista. Este cuestionario
comenz6é con algunas preguntas sencillas y sin implicaciones
emocionales sobre el nombre de la vereda, distancia a la escuela,
si la persona nacié alli, y cuestiones generales de la salud en
la vereda.

Después de esto, las preguntas pasaron a los intereses
y opiniones respecto a los problemas del lugar y cémo solucio-
narlos, para entrar entonces en el aspecto de las actitudes hacia
el trabajo de los agrénomos. Este iltimo es un punto que el
campesino contesta bien solamente después de adquirir confianza
en la entrevista y en el entrevistador; las preguntas sobre pro-
blemas tienden a darle esta confianza.

Luego de tratar las actitudes, se cambio el tema pidiendo
numerosos datos sobre la alimentacién y el nivel de vida. Aunque
estas preguntas son muy detalladas tienen poco impacto emocio-
nal. Después siguieron las preguntas sobre crédito, agricultura
y ganaderia. Estos datos se refieren al estado econémico del
individuo y sus practicas y por esto tienen mas significado emo-
cional para él.
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Luego se pas¢ al interesante tema de las relaciones de la
persona con sus vecinos, y se le pidieron los nombres de las
personas que visita y a qui€nes aprecia. Estas preguntas se
refieren a un aspecto privado de la vida del individuo y son datos
que a veces el informante prefiere no contestar. Por esto se
requiere que €l tenga confianza en los propésitos de la entrevista
y en la seriedad del entrevistador.

Con estas preguntas la entrevista llega a su conclusién y
se termina con preguntas faciles, de interés general y sin impli-
caciones emocionales o personales. Estas son las preguntas
sobre la recreacién en el hogar.

Queda ahora por determinar en dénde se debe colocar la
hoja demografica que pide el nombre de cada persona en la casa
y su sexo, edad, parentesco, instruccién y ocupacién. Conside-
rando los temas tratados y los puntos sefialados en la guia sobre
aspectos sociales de una entrevista, ¢donde seria mejor inter-
calar esta hoja?

(9b) Un cuestionario que se organizé con cierta aten-
cién a los temas, pero con menos preocupacién por los aspectos
sociales en una visita, es el que se usé para un estudio de acti-
tudes con respecto a la vida y que se realizé como actividad del
Curso Internacional Bi-Zonal de Sociologia Rural celebrado en
Medellin, Colombia en 1961.% El cuestionario constaba de seis
secciones tituladas:

Cuestionario (datos sobre identificacion)

Informacion sobre el entrevistado (sexo, edad, estado
civil, lugar de nacimiento, afios de residencia en la
vereda, educacién, nimero de hijos, nimero de perso-
nas en la casa, tenencia, ocupacién)

Preguntas sobre actitudes (respecto a: suficiencia de
tierra, suficiencia de sueldo, razones para trabajar

4 SARIOLA, SAKARIL  Fatalism and anomie: components of
rural-urban differences. Kansas Journal of Sociology 1(4):

188-196. 1965.
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fuera, razones para dedicarse a ciertos cultivos, cali-
dad de cosechas, razones de éxito econémico, actitudes
hacia el gobierno, personas que preferirian en junta
comunal, comparaciones con la vida de sus padres y
actitudes hacia la educacion)

Cuadro de actividades (frecuencia de visitas a Medellin y
otros lugares, clase de diversiones, costumbres res-
pecto a la loteria, opiniones sobre la suerte en la lote-
ria, actitudes hacia los espiritus, brujas, etc., y al
destino del hombre).

Status socioeconémico (caracteristicas de la vivienda, el
agua, el uso de zapatos, posesion de radio y animales
y compra de carne y leche)

Observaciones sobre la duracién de la entrevista, estado
mental y fisico del entrevistado y el grado de coope-
racion.

Al analizar el esquema de este cuestionario se ve que
hay ocasiones en donde se salié del tema estipulado; por ejemplo,
cuando se traté de ‘‘actividades’’ se entré en el tema de actitudes
respecto a la suerte, la brujeria y el destino del hombre. Esto
se hizo, empleando unas preguntas sobre ‘‘actividades’’, tales
como si el individuo compra billetes de la loteria, como una in-
troduccién, para después, buscar informacién sobre las actitudes
del entrevistado. Asi, se desvié del orden por tema, para entrar
en los asuntos de mayor interés para el estudio.

Por otro lado se ve que no corresponde en mucho a la guia
que se basa en los factores sociales de una visita. En este cues-
tionario se comenzé con preguntas tales como estado civil del
entrevistado, si sabia leer y escribir, nimero de hijos que tenia
y si era propietario, arrendatario, o de otro tipo de tenencia. A
estas preguntas siguieron otras sobre el tamafio de la finca y
unas sobre las actitudes respecto a la suficiencia de la produc-
cién de la finca.

De acuerdo con la guia, es obvio que se salté directamente
a algunos puntos que normalmente seria mejor dejar para mas
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tarde. Pero en este caso los investigadores no tenian mucho
interés en el estado civil del informante ni en la tenencia ni ta-
mafio de la finca. Su interés en estos asuntos radicaba en ver si
existian importantes diferencias de actitudes entre las personas
que se diferenciaban por estos factores. El principal problema
era conseguir informaciones sobre las actitudes de la gente,
especialmente sobre su fatalismo frente a la naturaleza y el am-
biente socioeconémico. Puesto que los investigadores se intere-
saron secundariamente por tales cosas como tenencia y tamaiio,
no vieron los posibles errores en poner al comienzo del cuestio-
nario preguntas de esta clase.

De todos modos este cuestionario indica una gran preocu-
pacién por parte de sus autores para que las preguntas sucedan
unas a otras en forma de una conversacion normal. Por ejemplo,
la pregunta 32 dice: “‘Cuando fue la dltima vez que usted...”
y sigue a continuacién un cuadro que menciona unas actividades
y la frecuencia de hacerlas. Estas comienzan con ‘‘visité a Me-
dellin’’ y terminan con ‘‘jugé’’. Inmediatamente después de llenar
el cuadro se pregunta, ‘‘que’ juego?’’. Las otras preguntas son
las siguientes:

Esta clase de juego lo hace como diversién inicamente o

con apuesta?

33. ¢ Le gusta a usted entrar en rifas y loterias?

Si A veces Nunca

34. ¢Cuando lo hace, cuanta plata gasta en la compra
de billetes?

35. Ahora que estamos hablando de loteria, écree usted

que hay personas mas buenas que otras? Si___ No

36. ¢En esta vereda se habla de espiritus, espantos,
brujas, entierros y otras cosas parecidas? Si
No éDe cuales?
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37. ¢ Cree usted que ellos pueden hacerles algin bien
o causarle algin dafio? a. Si b. No pueden
hacer nada c. No sabe

38. ¢ Qué opina usted?: a. El destino del hombre esta
escrito b. El hombre es duefio de su propio
destino

39. Segiin su opinién, éque’ vale mds para conseguir bie-
: nestar en la vida, la conformidad o la lucha?

a. Conformidad
b. Lucha

Se ve que de la pregunta, ‘‘¢ Cudndo fue la Gltima vez que
usted jugo?’’, se ha pasado a una consideracién de las tendencias
hacia la conformidad o la agresividad con respecto a la vida
econdémica, pero sin romper la cadena de la conversacién.

Aspectos del cuestionario que se relacionan con la buena
comunicacion con el informante, Cada uno de los conceptos que
se han tratado se relaciona con el problema de comunicarse en
forma eficaz con el entrevistado. Hay, ademds, otros puntos que
se toman en cuenta en la elaboracion de los cuestionarios que
son de especial importancia para una buena comunicacién.

a. El orden de los temas y de las preguntas. Se ha
anotado anteriormente que el cuestionario debe formar una unidad
y que lo usual es ordenar los temas en la forma mis ldgica de
acuerdo con las normas de la conversacién corriente y otros fac-
tores.

El ordenamiento de los temas y de las preguntas como se
ha descrito ayuda grandemente a la mayor comprensién de las
preguntas. Al igual que una conversacién interrumpida y desarti-
culada, un cuestionario mal organizado causa pérdida de tiempo
y malas interpretaciones. El problema se complica mucho mas
cuando el cuestionario vuelve varias veces sobre ciertos temas.

Sin embargo, en cualquier cuestionario pucden ocurrir
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casos en los que es preferible interrumpir el desarrollo de un
tema. En general esto ocurre cuando la contestacion de una pre-
gunta puede influir sobre la contestacién a la pregunta que la
sigue. Esta situacién caracteriza especialmente a los cuestio-
narios sobre liderazgo cuando se presenta una serie de preguntas
en las que se piden los nombres de las personas méas aprecia-
das, mejor preparadas o mas amistosas. Un caso hipotético seria
el siguiente:

(1) ¢ Cuales son las personas mdis apreciadas en este
lugar?

(2) ¢ Cuales son las personas que saben mds de agri-
cultura?

(3) ¢ Cuales son sus mejores amigos?

Se supone que el informante se inclinard a repetir los
mismos nombres sin pensar profundamente acerca de cada pre-
gunta. Ademds cabe admitir la tendencia de asociar la segunda
pregunta con la primera, es decir, a pensar que la persona muy
apreciada debe ser una persona que sabe mucho de agricultura.
Pero lo mas grave en este ejemplo, es que el factor sicolégico
afectara la contestacion de la tercera pregunta, *‘Quiénes son
sus mejores amigos?’’. Hay que recordar que el informante, casi
siempre, quiere impresionar al entrevistador y, también, que nadie
quiere admitir que no tiene relaciones amistosas con las personas
“‘importantes”’. Entonces hay una fuerte presién sobre el infor-
mante para que incluya entre sus ‘‘mejores’’ amigos a algunas
de las personas tenidas en alta estima o que conocen bien la
agricultura. En casos como estos se recomienda separar las
preguntas para que la contestacion de una no influya sobre las
otras.

En todos los casos de cambio de temas o de retorno a
temas ya tratados, es imprescindible valerse de comentarios,
frases o preguntas de transiciéon para que quede bien entendido
que se estda haciendo un cambio o que se esta regresando a cierto
tema. Retornar a un tema ya tratado, sin hacerlo notar abierta-
mente, no solamente causa confusién sino que puede dar como
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resultado que el informante piense que el entrevistador estd com-
probando la veracidad de sus respuestas o que no creyé lo que
le habia contestado.

b. El cuestionario debe tener una orientacién hacia cierta
situacién. Al elaborar un cuestionario se debe siempre tener en
mente la situacién que se quiere que exista durante la entrevista.
Esta situacién es creada en parte por la explicacién de la natu-
raleza del estudio y por la introduccién que el entrevistador hace
de él mismo.

Cuando el entrevistador dice que es un agrénomo que bus-
ca informacién sobre cuestiones agricolas y después hace algunas
preguntas sobre los lazos familiares y de amistad, esta saliéndose
de su papel de ‘‘agrénomo’’ y puede causar cierta confusién. En
este caso es mejor explicar a los informantes que los agrénomos
tienen que conocer en todo lo posible la vida rural para trabajar
mejor con ellos.

Igualmente, cuando se explica que el estudio trata de
cuestiones agricolas se debe hacer esfuerzos para que cada pre-
gunta se refiera a la agricultura o explicar por qué se refiere a
otros temas. Un caso extremo seria el de un agrénomo que afirma
estar haciendo un estudio sobre practicas agricolas, y que usa
un cuestionario con muchas preguntas sobre la vida intima de
las amas de casa. Es evidente que sale de lo que se entiende
por el papel del agronomo y de lo que los informantes interpretan
que es el tema del estudio.

A veces es necesario disimular hasta cierto punto algunos
de los motivos de un estudio. Si se trata de la discriminacién
entre las clases econémicas y de como se proyectan en el ambiente
educacional, por ejemplo, seria apropiado explicar que se trata
de un estudio sobre educacién y factores econémicos. Esto no
se hace para engafiar, pero se sabe que si se dice que es un es-
tudio sobre discriminacién, de inmediato los prejuicios surgen e
influyen sobre las contestaciones del individuo.

El disimular el verdadero interés de un estudio es una
cuestion de moralidad que se relaciona con la ciencia. Este es
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un asunto que no puede tratarse en detalle en el presente trabajo.
Lo que se quiere indicar es que, en el caso de tener que disfrazar
el propésito del estudio, es aconsejable introducirlo con una expli-
cacién que abarque todas las preguntas que se quieren hacer.

Cuando los informantes preguntan, ‘‘ por qué me pregunta

. P . . . s -
esto?”” o ** qué tiene que ver €sto...?”’" indica que la explicacion
fue inadecuada o que el cuestionario abarca mas de lo que fue
anunciado en la explicacién.

Otro punto relacionado con el anterior es el de que las
preguntas mismas se deben referir lo mas posible a las situacio-
nes especificas y que los informantes conocen.

c. El cuestionario debe llevar claras indicaciones del
cambio de temas. Ya se mencioné la importancia de sefialar cla-
ramente al informante cuando se hace un cambio de temas. Es
necesario que el cuestionario lleve indicaciones claras de los
cambios para que el entrevistador mismo no se confunda.

Lo usual es dividir el cuestionario en secciones, como
en el caso de los dos cuestionarios analizados, con espacios
especiales entre cada seccién y con titulos que llamen la aten-
cién. Para los cambios dentro de una seccién de un subtema a
otro, también se debe llamar la atencién del entrevistador por
algin medio mecdnico, tal como por el uso de espacios especia-
les, letras mayisculas o de una oracién introductoria.

Otro problema conexo se refiere a las preguntas que se
dividen en partes. Es necesario que se llame la atencién del
entrevistador sobre cada una de las partes introduciéndolas con
algunas frases de transiciéon. Por ejemplo, se encuentran muchas
preguntas tales como:

¢ Es usted agricultor?  Si No

En caso de que diga si: Es duefio Arrendatario

Otro

En caso de que diga no: ¢ Cudl es su ocupacion?

¢ Dénde trabaja?
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En el caso de preguntas de esta clase es fdcil que el
entrevistador olvide algo, o que él mismo o el informante se con-
fundan. Es recomendable que se llame la atencién del entrevis-
tador sefialandole que la pregunta inicial lleva algunas subdivi-
siones.

d. Las palabras y frases que se usan. El valor del
cuestionario depende de las palabras seleccionadas y de su uso.
La primera consideracién que se hace es la de su significado y la
segunda es la de su comprensién por parte del informante.

(1) Significado. Las palabras que se seleccionan tienen
que decir lo que se quiere que digan. Esta norma es dificil de
aplicar cuando hay desacuerdo entre los mismos investigadores.
Pero la cosa se complica grandemente cuando se trata de adoptar
las palabras de acuerdo con los usos y sus significados que tie-
nen para los informantes.

Es necesario valerse de cualesquiera recursos disponibles
para saber cudles son las palabras mejores y una vez que se tie-
nen, formular tentativamente el cuestionario para hacer una prueba
con personas del drea, o de los grupos que se quiere estudiar.
Para saber si el significado es el deseado no hay otra manera mds
satisfactoria que hacer una prueba del cuestionario.

El buscar palabras que lleven el significado deseado es
solamente una parte del proceso de seleccién de palabras y fra-
ses. También es necesario juzgarlas en términos de su sencillez
y claridad. Casi todo cuestionario contiene algunas preguntas
que se formulan con palabras ‘‘correctas’’ pero que resultan difi-
ciles de entender porque son palabras técnicas o porque les falta
claridad en la construcciéon de las frases,

(2) Comprensiéon: palabras sugestivas y palabras ambi-
guas. Anteriormente se ha mencionado la importancia de eliminar
del cuestionario cualquier tendencia o inclinacién a influir sobre
el pensamiento del informante. El orden de los temas y de las
preguntas pueden convertirse en un factor tendencioso. Por ejem-
plo, si se hacen las siguientes preguntas en este orden es claro
que la primera pueda influir mucho sobre la contestacién de la
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segunda: ‘‘Sabe usted cdmo funcioné la politica colonial de
Espafia en América Latina?’”® ‘‘{Cudles han sido las causas de
la pobreza que caracteriza la vida rural?’’.

Una palabra también puede llevar una influencia oculta
sobre la contestacién de la pregunta. El caso mds simple y mas
corriente es cuando se da una connotacién positiva o negativa a
la pregunta. Dos ejemplos son: ‘‘¢Verdad que usted considera
que se debe organizar aqui un Club 4-8§?*’ ‘‘{Cudles son las ra-
zones por las que se necesita aqui una agencia de extensién?”’
Seria dificil para el informante decir que no se debe organizar un
Club y que no hay razones para establecer una agencia de ex-
tensién.

Hay también muchas palabras que despiertan los prejui-
cios de los informantes de tal manera que sus contestaciones
pierden valor. Por ejemplo, ¢ cuil seria la palabra mas indicada
para completar la siguiente pregunta?: ‘‘{Cual es la actitud de
los respecto al mejoramiento de la vida de la
comunidad?’’ (<¢Oficiales, jefes politicos, funcionarios, dirigentes,
los grandes, los poderosos, caciques o gamonales?). Es claro
que toda palabra provocara un estado emocional diferente 'que
pueda alterar la forma de contestar. Se debe examinar el cuestio-
nario para eliminar todos los adjetivos o calificativos que no
sean necesarios.

Una palabra ambigua permite que diferentes personas la
interpreten de distintas maneras. Todas las palabras, tales como,
bueno, mejor, mis, suficiente y frecuente tienen esa caracteris-
tica. Cabalmente, son palabras que se usan con cierta frecuencia
por no ser precisas; es importante pues usarlas con mucho cui-
dado.

Un caso del uso deliberado de una palabra ambigua seria:
““éocuales son los principales problemas aqui?’’. En este caso
se sabe que los informantes pueden interpretar la palabra ‘‘prin-
cipales” 'de diferenges maneras, pero se la usa en parte por esa
misma razén, puesto que se busca solamente unas informaciones
generales y la pregunta sirve para introducir otras varias pre-
guntas mas definitivas. Se debe sefialar que en el caso de esta
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pregunta la palabra ‘‘problemas’® también es ambigua y puede
causar dificultades si se trata de usarla como una palabra de
significado definitivo y claro,

(c) Frases con doble referencia. Uno de los errores
mas comunes en la elaboracién de las preguntas es el uso de
frases con dos o mds palabras que para los investigadores son
sinénimas o casi sinénimas pero que no resultan asi para los
informantes. Un caso sencillo es este: ‘‘Favor de darme los
nombres de las personas de esta localidad educadas y capacitadas
para organizar clubes de adultos’’. Algunos informantes pueden
contestar refiriéndose principalmente a personas ‘‘educadas”’,
otros contestaran pensando en personas ‘‘capacitadas’’, mientras
que otros se refieran a ambas cualidades. El problema en este
caso es que ‘‘educada’” y ‘‘capacitada’’ no son sinénimos y la
persona ‘‘educada’’ quizds no es la mas ‘‘capacitada’’, o la per-
sona capacitada quizds no esté educada para tal caso. Es nece-
sario revisar el cuestionario para ver si hay incluidas frases de
doble referencia y si las hay, eliminar una de ellas.

(d) La ‘‘doble” pregunta. La ‘‘doble’’ pregunta es pa-
recida a la frase con doble referencia. Un ejemplo es el de una
pregunta que se usé en unos estudios hechos en Honduras para
conocer el liderazgo local. La pregunta fue ‘‘Cuando usted esta
en apuros, o tiene alguna fiesta en su casa, ¢(a qué familiares
recurre o invita? Es obvio que en realidad hay dos preguntas y
que después de entrevistar a alguien seria imposible saber cual
de las dos fue la pregunta a la que él contesté.

Otro ejemplo es, *‘¢Por qué asiste usted a los juegos de
fitbol y a los bailes?’’. Superficialmente, parece que se trata de
la misma clase de actividad y que al referirse a ambas se refuerza
la pregunta. Pensando mas profundamente se ve que son dos si-
tuaciones diferentes y que, en realidad, esta interrogacién encierra
dos distintas preguntas.

(e) Preguntas que producen tensiones y ansiedades. Hay
que evitar el uso de preguntas que puedan causar preocupaciones,
culpabilidad, temor a equivocarse o estados de tensiones sico-
légicas y de ansiedades. En los casos en que sea necesario ha-
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cer preguntas que puedan producir ese resultado, se deben aifiadir
otras preguntas que ayuden a la persona a aliviar sus tensiones.

(1) El orden de las preguntas puede crear una situacién
en que la persona se sienta preocupada o culpable de algo. Se
nota esto cuando se considera el orden apropiado de dos pregun-
tas tales como: ‘‘étiene usted hijos?'’ y ‘‘ estd usted casado?"’’.

(2) Preguntas que ayudan a la persona a aliviar sus
tensiones. Con frecuencia es necesario hacer una pregunta que
induciria a alguno de los informantes a pensar que ha fallado en
algo. En estos casos se debe complementar la pregunta con otra
que dé al individuo una oportunidad de explicar su contestacién,
es decir, de ‘‘defenderse’’.

Un ejemplo es: ‘‘ées usted socia del Club de Amas de
Casa?’" ‘‘¢asisti6 usted a la reuni6n que se celebrs la semana
pasada?’” La persona que dice que es socia pero que no asistid
a la reunién tendria que sentirse algo culpable de no cumplir con
sus deberes. Si el entrevistador inmediatamente sigue con otra
pregunta, tal como ‘‘étiene usted hijos en los clubes juveniles?”’,
la informante no tendrd oportunidad de explicar por qué no asis-
ti6 a la reunién y se queda con sus tensiones. Pero si se afade
una pregunta asi: ‘‘En caso de que sea socia y no asistid, favor
diga por qué®, la persona tendria plena oportunidad de dar sus
‘‘excusas’’.

(f) El nimero de preguntas en el cuestionario. Se sabe
que el grado de confianza de las contestaciones estd afectado
por el tipo y la cantidad de preguntas. No hay una regla fija sobre
el nimero Sptimo de preguntas de un cuestionario, puesto que la
norma fundamental es la de que contenga todas las preguntas que
sean necesarias para el egtudio. Sin embargo, se sabe de ante-
mano que el informante va a sentirse cansado después de con-
testar gran cantidad de preguntas. Las evidencias de cansancio
aparecen cuando aumentan las contestaciones, ‘‘No sé’’, *‘Lo
mismo’’, y ‘“Ya hemos discutido el asunto’’. No es solamente el
informante el que se cansa, sino también el entrevistador y esto
se nota por el descuido en hacer sus apuntes o en pasar ripida-
mente de una pregunta a otra.
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Con base en algunos estudios hechos en los Estados Uni-
dos se ha llegado a varias estimaciones del tiempo médximo que
una entrevista debe durar. Algunos dicen que 20 minutos, otros
que media hora y otros mas de media hora. Es claro que estas
estimaciones son bastante artificiales porque, al fin, una entre-
vista debe durar el tiempo que sea necesario para conseguir los
datos. En algunos casos es aconsejable dividir la entrevista en
dos 6 mds sesiones.

El tiempo de una entrevista depende en parte de las ca-
racteristicas de los informantes. Hay muchas variaciones en el
tiempo que ellos toman para comprender las preguntas y contes-
tarlas. También depende del entrevistador, puesto que algunos
trabajan mds lentamente que otros. Pero el factor de mayor
importancia es el cuestionario. La norma mas corriente es hacer
el cuestionario lo mas breve posible y eliminar todas las pregun-
tas que no son necesarias.

También la brevedad se aplica a la elaboracién de cada
pregunta. Las explicaciones y palabras de transicién se incluyen
cuando es evidente que son necesarias.

Es aconsejable usar todos los medios posibles para hacer
el cuestionario muy breve. Una manera de acortar el tiempo de
una entrevista es establecer de antemano una clasificacién es-
crita para las contestaciones de tal manera que el entrevistador
no tenga que usar tiempo escribiendo todo lo que dice el infor-
mante.

El problema de hacer estas preguntas ‘‘cerradas’ que
presentan solamente ciertas alternativas al informante, es debido
a que es dificil saber de antemano si todas las alternativas im-
portantes estan incluidas. Por esta razén cuando se usan tales
preguntas se debe agregar una alternativa tal como, ‘‘otras con-
testaciones’’ para obtener las contestaciones que no conforman
con las alternativas especificadas.

A veces al investigador no le gusta hacer preguntas con

alternativas ya elaboradas. Prefiere las preguntas ‘‘abiertas”
que dejan a la persona en libertad de contestar como quiera.
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Piensa que solamente asi puede conseguir la informacién de valor.
Pero se debe recordar que toda esta informacién tiene que pasar
por un proceso de tabulacién y eventualmente serda clasificada.
De ahi que el problema verdadero es el de decidir que clase de
pregunta es la mas indicada en cada caso. Cuando se estima
que cualquiera resultaria bien, sera mejor usar la pregunta con
alternativas escritas.

g- El uso de espacios en el cuestionario. Es tan obvio
que se deben dejar espacios adecuados en el cuestionario que
parece innecesario mencionarlo. Sin embargo, una revisién de
varios cuestionarios ensefiard que raras veces se cumple con
esta regla.

Dejar buenos espacios y usar letras faciles de leer ayuda
al entrevistador a no cometer errores o malgastar el tiempo en
buscar las preguntas e interpretarlas. También es muy importante
que se deje un espacio adecuado para los comentarios adicionales
del entrevistador. Si no hay suficiente espacio el entrevistador
tratard de escribir con letra muy pequefa, lo que dificulta luego
su lectura, o se verd obligado a anotar solamente una parte de
la informacién.

Toda la organizacién formal de un cuestionario es signi-
ficativa para su uso. La enumeracién ordenada con separaciones
apropiadas y con secciones convenientemente intituladas son
necesarias para pasar de pregunta a pregunta sin dificultad. A
la vez la buena organizacién formal facilita la tabulacién y el
analisis de los datos.

h. Legibilidad. Se deben hacer esfuerzos para ayudar
al entrevistador a escribir sus anotaciones en forma legible.
Es necesario siempre tener en mente que la persona que hace las
anotaciones quizids no va a estar disponible para descifrarlas
después. Tiene que escribir de tal manera que cualquiera pueda
leer facilmente. Ya se mencioné la importancia de dejar buenos
espacios para los apuntes. También se debe usar papel de buena
calidad. Esto contribuira a la legibilidad de los apuntes y a
conservar los documentos cuando se hagan las tabulaciones o se
archiven.
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Clases de preguntas. Anteriormente se han mencionado
varias clases de preguntas y diferentes maneras de formularlas
en el cuestionario. Se desprende que en general hay dos maneras
de elaborar la pregunta: exactamente como el entrevistador tiene
que decirla al informante o en forma resumida que permita al en-
trevistador afiadir algunas palabras y hacerlas en forma espontdnea.

Un ejemplo del primer caso es una pregunta asi: ‘‘Cuando
algin miembro de su familia se enferma y usted cree que debe
buscar ayuda ¢a quién se dirige?’’. El entrevistador tiene que
hacer la pregunta exactamente en esta forma y no cambiarla.

Un ejemplo del otro caso es el siguiente cuadro que forma-
ba parte del cuestionario que se usd en el estudio de liderazgo
en La Manga, Colombia. 5

20. <¢Qué cultivos tiene?

Cultivos Cuadras

Cafa
Café
Maiz
Yuca
Platanos
Frijoles

Al formular esta pregunta, el entrevistador tiene que ob-
tener informacion sobre la extensién de terrenos dedicados a
diferentes cultivos, pero conserva libertad de hacer sus preguntas
como le parezca mejor. Es claro, que seria necesario introducir
algunas palabras que no estin en este cuadro, tales como: ‘‘¢Es
toda la cafia que usted tiene la que yo veo de aqui?’’ ‘‘¢Cudntas
cuadras hay en total?’’. ‘‘Dice que tiene un poco de maiz, ¢seria
posible darme una idea aproximada de cudntas cuadras estin
sembradas de maiz actualmente?’’.

5 CLIFFORD, ROY A. y RAMSAY A., JORGE, eds. Liderazgo
en La Manga, Materiales de Enseiianza sobre Liderazgo Rural
No. 2, San José, Costa Rica, IICA (Zona Norte), 1962.
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Durante el adiestramiento de los entrevistadores sera
necesario darles instrucciones explicitas sobre la manera de
hacer las preguntas para que todos lo hagan en forma igual. Es
por esto preferible que la mayor-parte de las preguntas escritas
sean completas, con la excepcion de algunas que se presentan
mejor en forma de cuadros. Es aconsejable que las preguntas
sobre actitudes y liderazgo sean completas, puesto que el cambio
de una palabra puede causar diferencias en las contestaciones.

En adicion a esta clasificacién de las preguntas hay otra
muy conocida que ya se mencion6 anteriormente: la de preguntas
‘“abiertas’” y ‘‘cerradas’’. Actualmente se encuentran también
preguntas que son combinaciones de estas dos formas.

a. Preguntas abiertas. La pregunta abierta se formula
de tal manera que deja al informante en libertad para contestarla
de su propio modo. Estas preguntas tienen especiales ventajas
para ciertas situaciones.

(1) Cuando faltan conocimientos. Cuando no hay datos
muy completos respecto a cierta situacion seria aconsejable ha-
cer las preguntas en forma abierta. El cuestionario del estudio
de La Manga, mencionado anteriormente, incluyé las siguientes
preguntas:

14. ¢ Cuantos hijos del jefe de la familia viven fuera de

la vereda?

15. ¢ Por qué no viven aqui en la vereda?

16. ¢ Piensa usted (jefe) irse de esta vereda en este

ano? Si No No sabe

17. (En caso de si o no) ¢ Por qué?

En cuanto a las preguntas 15 y 17, los investigadores, al
elaborar el cuestionario, tenian pocas nociones sobre los motivos
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que impulsaban a las personas para salir de la vereda o para
quedarse en ella. A la vez se consideré importante la informa-
cién para conocer los valores de los habitantes y los lazos socia-
les entre ellos. Se decidié entonces hacer las dos preguntas en
forma abierta, tratando de conseguir de la gente amplias contes-
taciones.

(2) Cuando se desea introducir un tema. Una pregunta
abierta sirve bien para introducir un tema nuevo. Después de
permitir al informante hablar de una manera general sobre el asun-
to, se le hacen otras preguntas mas concretas. Estas iltimas
pueden ser abiertas o cerradas.

El valor de las preguntas abiertas para iniciar un tema
consiste en que la persona, al contestar algo, gana confianza en
si misma y en el entrevistador a la vez que va ordenando sus
pensamientos. Esto la deja mejor dispuesta para responder a las
preguntas detalladas. A la vez que es posible que mencione algo
de trascendencia, lo que no haria si su pensamiento estuviera
dirigido o limitado por las preguntas explicitas y cerradas.

(3) Cuando se quiere evitar la posibilidad de influir
sobre las contestaciones. Para estar completamente seguro de
que no se esta influyendo sobre la contestacion, es mejor no
mencionar las posibles contestaciones. La pregunta abierta evi-
ta este problema.

b. Preguntas cerradas. La pregunta cerrada presenta
al entrevistado ciertas alternativas de contestacién, por ejemplo:

¢ Cudles son los principales problemas aqui?:

Falta de agua
Falta de electricidad

Falta de escuela

Otro

Ninguno
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Se ha dicho que se puede usar con confianza esta clase
de pregunta solamente cuando ya se tienen unas ideas adecuadas
de las probables contestaciones que la gente va a dar. Si no se
tienen suficientes conocimientos para enumerar todas las alterna-
tivas importantes, algunos de los informantes no contestaran o
seleccionaran alternativas que no corresponden con lo que ellos
piensan.

En el caso de la pregunta presentada arriba, es obvio que
la tendencia seria la de comparar entre las alternativas presen-
tadas para decidir cudles de ellas son mis importantes, en vez
de pensar en cualquier problema que para la persona es importante.

Un ejemplo de esta clase es el error en el cuestionario
que se us$ para hacer la evaluacién de los servicios de extensién
en Colombia.6 La pregunta sobre los cargos que ocupaban los
informantes, no presenté una lista completa de alternativas; de
este modo una cantidad apreciable del personal seleccioné alter-
nativas incorrectas. Por esta razén el valor potencial de esta
informacién salié perjudicado.

Las preguntas cerradas tienen dos importantes ventajas:
facilitan mucho el proceso de la entrevista misma y facilitan
grandemente el proceso de tabular y clasificar los datos.

En el caso del cuestionario que se usé para el estudio
de los Servicios de Extension en Colombia, las alternativas fueron
elaboradas para cada pregunta. Entonces la tabulacién era muy
sencilla. Simplemente se anoté el nimero de la alternativa selec-
cionada para cada pregunta en todos los cuestionarios y se su-
maron las frecuencias.

Otra ventaja es la de que el proceso para formular las
alternativas de antemano fuerza a los investigadores a ahondar

6 DI FRANCO, JOSEPH y CLIFFORD, ROY A. Estudio ana-
litico de 5 servicios de extensién en Colombia. Turrialba,
Costa Rica, IICA, 1962.

165



mucho mds en los acontecimientos que existen, aclarar su propio
pensamiento y aclarar también el uso de palabras y frases en el
cuestionario.

Las preguntas cerradas varian en la manera como estan
formuladas. En la discusion posterior se presentari una clasifi-
caciéon de las preguntas cerradas de acuerdo con la manera de
emplear las alternativas en la entrevista.

(1) El entrevistador relaciona las alternativas con lo
que dice el informante. A veces la pregunta parece como una
pregunta abierta en que el entrevistado no sabe que hay alterna-
tivas ya formuladas en el cuestionario. En estos casos el entre-
vistador lee la pregunta y espera a que el informante le suministre
la informacién necesaria para marcar una de las alternativas.

Estas preguntas pueden tomar dos formas: (a) aquellas en
que es necesario guiar la contestacién del informante hasta que
él mismo haya indicado claramente la que debe ser la alternativa
que se marca; (b) aquellas en que el entrevistador interpreta los
comentarios del informante para decidir cémo se debe designar
la contestacién.

Aqui hay un ejemplo de la primera forma:

“éCudl cree usted que es la actividad principal de un
agente de extensién agricola?”’

1. Ofrecer nuevas ideas sobre la agricultura
2. Distribuir semillas mejoradas

3. Ayudar al médico veterinario

4. Ayudar a los politicos

5. Pasear

Cuando el informante menciona una de las alternativas la
anota. Si no menciona ninguna de las alternativas seria necesario
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hacerle de nuevo la pregunta. No se leen las alternativas por la
posibilidad de influir sobre las contestaciones.

Como otro ejemplo se presenta el siguiente: en este caso
se quiere conocer el sistema de estratificacién social pero no se
sabe si la gente reconoce divisiones de clases, ni el nimero de
clases reconocidas. Entonces, no se les debe leer las alternati-
vas. Se puede empezar asi: ‘‘Favor de decirme si hay importantes
diferencias entre algunas de las familias aqui?’’.

No reconoce divisiones

Reconoce 2 clases
Reconoce 3 clases —_—

Reconoce 4 6 mas clases

(Instrucciones al entrevistador: siga preguntando para
saber si la persona tiene un concepto de clases y si reco-
noce divisiones de clases en su comunidad y cudntas).

En este caso el entrevistador sabe que esta buscando una
contestacién en términos del nimero de clases, pero no es apro-
piado decirselo al informante porque se le puede forzar a decir
algo que no refleja bien su pensamiento. Por ejemplo: es posible
que el individuo no piense que hay clases distintas, pero si
se le pregunta que si hay 2 6 3 6 mas, su tendencia seria la de
seleccionar entre estas alternativas.

El otro tipo de pregunta en que no se indica cudles son
las alternativas, se hace con la intencién de que el entrevistador
haga su propia interpretacion de lo que dice el informante. Esta
clase de pregunta puede ser tal que busque cierta informacién
empirica o puede ser aquella que rinde unas ideas sobre la perso-
nalidad y las actitudes del informante. Se considerard un ejemplo
del dltimo caso:

““Los vecinos de aqui me han dicho que estian organizan-
dose para construir una nueva escuela. ¢ Qué opina usted de esta

idea?’’.
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(Indique la actitud de la persona hacia el trabajo coope-
rativo)

Muy favorable

Favorable

Neutral

Desfavorable

Muy desfavorable

En todas las preguntas en que se deja al juicio del entre-
vistador determinar la actitud del informante, existe el riesgo
de que él vaya a equivocarse. La alternativa es preguntar al
informante cual es su actitud, indicdndole cudles son las alterna-
tivas. Esta corresponderia a la otra clase de pregunta cerrada
que se considera ahora.

(2) El informante "selecciona por su propia cuenta una
de las alternativas. En este caso el entrevistador indica al in-
formante cuiles son las alternativas y le pide que seleccione una
como su contestaciéon a la pregunta.

Es obvio que pueda ser desventaja esta clase de pregunta
en que se influye directamente sobre la contestacién. Por esta
razén se usa, cuando se sabe de antemano, cuiles son las posi-
bles alternativas, o cuando se quieren hacer ‘‘escalas’’ sobre las
actitudes o tendencias del individuo y no hay que preocuparse
con el problema de abarcar toda una gama de posibles datos
empiricos.

Un ejemplo del primer caso seria esta pregunta sobre
ocupaciones: Su ocupacién principal es:

Agricultor

Artesano

Comerciante

Otro
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En este caso el interés es el de identificar a los agricul-
tores, artesanos y comerciantes, sin deseo de obtener una lista

detallada de otras ocupaciones.

Un ejemplo del segundo caso es aquél en que se desea
desarrollar una ‘‘escala’’ sobre actitudes y se usa una serie de
preguntas tales como:

““Con respecto al trabajo de extensién aqui, ¢ qué piensa
usted?”” Qué es:

Muy valioso

De cierto valor

Regular

De poco valor

De ningtn valor

Durante la elaboracion de tales preguntas y durante la
entrevista es necesario preocuparse por eliminar las posibles
influencias que el orden de las alternativas puede tener sobre las
contestaciones.

Después de considerar los puntos que se han presentado
anteriormente, se ve que la elaboraciéon de un cuestionario es
un trabajo especializado y que la posibilidad de hacer un cues-
tionario que no tenga errores casi no existe.

Se comenzé esta seccion refiriéndose a la relacion del
cuestionario con los otros aspectos y pasos del estudio. Se con-
sidera la elaboracién del cuestionario como parte de un proceso
en donde cada paso influye sobre los demas. Por esto es nece-
sario referirse al propésito del estudio, a los recursos disponibles,
al disefio del anilisis y presentacion de los datos, asi como a
otros factores, para estar en condiciones de elaborar un buen
cuestionario.

Las decisiones sobre la clase de preguntas que se deben
emplear dependen de las consideraciones que se han analizado.
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Basicamente, tales decisiones se hacen de acuerdo con el si-
guiente criterio: que la pregunta logre obtener la informacién
que se necesita y en tal forma que se pueda usar para alcanzar
los propésitos del estudio.

Se supone que en cada paso de la elaboracién del cues-
tionario habra dudas sobre las decisiones que se han tomado.
Muchas de estas dudas serin resueltas solamente una vez que se
termina el estudio; pero se pueden eliminar algunas y reducir la
intensidad del resto por medio de una prueba de campo del cues-
tionario.

El planeamiento de una prueba es parte del disefio del
estudio y por esto no se analizé en esta seccién sobre la elabo-
racién del cuestionario. Sin embargo, es apropiado anotar breve-
mente las fallas de un cuestionario que puedan aparecer al probar-
lo. Tales deficiencias se deben corregir antes de llegar al campo
para hacer el estudio propio.

Indicaciones sobre las deficiencias del cuestionario

Durante la prueba de un cuestionario, asi, comc ea su
uso en el propio estudio, van apareciendo sus defectos. Aqui, en
forma muy resumida, se mencionan los mas importastes y comusaes.

Falta de patron en las contestaciones de varios informan-
tes. Se espera que las contestaciones de varios informantes mues-
tren conformidad con cierto patrén u ordenamieato y, en especial,
cuando se trata de un grupo de informantes que viven en condi-
ciones muy similares.

Ademas hay algunas clases de datos que, bajo condiciones
normales, caen dentro del marco de cierta distribucién ‘‘normal’’.
La distribucién de una poblacién por edades y sexo es un caso
muy conocido.

Cuando las contestaciones de los diferentes informantes
no muestran conformidad con un patrén o cuando muestran poca
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similitud entre ellas, es necesario reconocer que posiblemente
exista algin error en el cuestionario mismo.

Una de las fallas mas corrientes es la de emplear algunas
palabras que la gente no entiende o que pueden tener diferentes
significados para diferentes personas. Otra causa comin es el
uso de una pregunta demasiado amplia con que se trata de con-
seguir informacién muy extensa.

Falta de comprension de las preguntas. Otra indicacién
de que el cuestionario no esta funcionando bien es cuando se
recibe un alto porcentaje de contestaciones, tales como, ‘‘no
se”, “‘no comprendo” y ‘‘favor de leerla otra vez’’. Esto ocurre
cuando las preguntas no son claras, cuando son demasiado com-
plejas y confusas, cuando se trata de informaciones que son
dificiles de ordenar o recordar y cuando no son apropiadas para
el informante. Un ejemplo muy comin del dltimo caso ocurre
cuando se disefia un cuestionario para usar con los agricultores
pero se aceptan como informantes las sefioras o las hijas. En
todo caso, cuando alguien contesta que ‘‘no sabe’’ o ‘‘no entien-
de™ se debe pensar en la posibilidad de que por algin motivo no
quiere contestar o en que la pregunta estd mal hecha.

Falta de diferenciacion en las contestaciones. Cuando
se trata de actitudes y experiencias, se espera encontrar algunas
diferencias entre la gente. Si todo el mundo esta contestando en
la misma forma es probable que se trate de una pregunta que no
es necesario incluir en el cuestionario.

Un ejemplo simple seria la pregunta: ‘‘éDe qué religion
es usted?’’ y todo el mundo contesta ‘‘Catélica’’. Con frecuencia
una unanimidad de esta clase indica que se trata de una situa-
cién que todo el mundo conoce y una consulta a las autoridades
u otros representantes del grupo seria suficiente para informarse.
Entonces, seria apropiado eliminar tal pregunta o solamente usarla
como introduccién a otras preguntas mas profundas, tales, como,
el grado de participacién en las actividades religiosas.

Resistencia a las alternativas ofrecidas. Cuando se hace
una pregunta que presenta varias alternativas y los informantes
hacen sus selecciones con vacilacién o pidiendo aclaraciones,

171



es probable que el informante no encuentre la alternativa correcta
o que hay una confusién entre las ofrecidas.

Alta proporcion de personas que se niegan a contestar.
Aparte de la gente que se niega a hacer la entrevista, si se en-
cuentra que hay ciertas preguntas a que los informantes no quieren
contestar es evidente que se debe cambiar la pregunta o cambiar
la explicacién del estudio. También la causa puede ser la de que
el cambio de un tema a otro, no se hace en forma clara.

Una de las causas mds comunes para negarse a contestar
es cuando la pregunta trata de asuntos que el individuo considera
que son muy personales. Como se mencioné anteriormente este
problema surge cuando el informante cree que el entrevistador se
estad excediendo en su papel o que las preguntas estdn fuera del
propésito o las lineas del estudio.

Un error que contribuye a agravar el problema es cuando
el entrevistador declara que las contestaciones son confidencia-
les, pero no toma tiempo para explicar bien quién desea los datos
ni para qué. Entonces el informante carece de una razén para
aceptar la declaracién de que van a guardar en forma confidencial
sus contestaciones.

Otro error, que ocurre de vez en cuando, es cometido por
el entrevistador cuando habla sobre las contestaciones de otros
informantes. No es raro que un entrevistador comience su entre-
vista explicando que los datos son confidenciales pero de inme-
diato se pone a referit lo que otro informante ya le ha dicho.
Entonces el nuevo informante tendrd que inferir que los datos
no son confidenciales y que el entrevistador quiere engaiiarle.

Con frecuencia los informantes piden que el entrevistador
les diga como sus vecinos estin contestando a cierta pregunta.
Dar esta informacién per;udxcana grandemente la entrevista,
porque el informante contestaria de acuerdo con los demis vy,
también, sabria que no son confidenciales las contestaciones.

El orden de las alternativas influye sobre las contesta-
ciones. Se deben probar las preguntas certadas cuando parece
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que el orden de las alternativas posiblemente afectaria las con-
testaciones. Por ejemplo digamos que hay una pregunta de esta
clase:

““Favor de seleccionar la fuente de informacién que usted
usa mas para saber de nuevas pricticas agricolas’’.

Periddicos Boletines

Radio

Extensionistas Vecinos

Se puede cambiar el orden para una parte de los informan-
tes asi: Vecinos Extensionistas , €tC.,
y examinar los resultados para ver si hay una diferencia marcada
entre los informantes que contestan de acuerdo con el primer orden
o con el segundo. En caso de que la haya, es necesario inves-
tigar para ver si el orden esta influyendo sobre las contestaciones.

Un indicio de que existe un posible problema en esta cla-
se, es el de una alta frecuencia de contestaciones que seleccio-
nan la primera alternariva de la lista.
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CAPITULO IX

LA TABULACION, CLASIFICACION E INTERPRETACION
DE LOS DATOS

En el proceso de la encuesta el paso mas critido es el
de la recoleccién de los datos por medio de las entrevistas. El
investigador puede, por sus propias acciones, controlar los demas
pasos de un estudio, pero para la recoleccién de los datos tiene
que depender de la buena fe, los conocimientos y la objetividad
de los informantes.

La validez de la informacién obtenida fija un limite sobre
la validez de las conclusiones que de ella se infieran y es, por
lo tanto, un determinante del valor que el estudio puede tener.
Por otro lado, el obtener excelente informacién no garantiza que
las conclusiones ni las recomendaciones que se hagan con base
en aquélla, tengan valor. Todo depende de la manera como el
investigador, la analiza, es decir, como la tabula, la clasifica
y la interpreta.

La tabulacion de los datos

La objetividad o la falta de ella, por parte del investigador,
queda al descubierto mds en la etapa del analisis que en cual-
quiera otra parte de la investigacién. Su capacidad para dominar
sus propios prejuicios y preferencias, su habilidad para ordenar
rigidamente sus actividades, y su imaginacién cientifica quedan
sujetas a una dura prueba. Idealmente es un proceso en el cual
el investigador ordena los datos y hace abstracciones de ellos
de acuerdo con su propia orientacién técnica y cientifica, pero
sin permitir que otras ideas influyan. Se dice idealmente, porque
en la realidad el investigador nunca puede aislarse completamente
de los otros aspectos de su existencia.
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Para manejar los datos es necesario pasarlos del cuestio-
nario a un ‘‘recipiente’’ que los hace mas accesibles. A conti-
nuacién se considera brevemente este paso.

Las tarjetas perforadas y las hojas de trabajo. Las dos
técnicas mds usadas para condensar los datos que se tienen ‘“‘en
bruto’® son: traspasarlos a una tarjeta por medio de perforacio-

nes especiales, o hacer anotaciones en una ‘‘hoja de trabajo’’.

La seleccién de una u otra técnica dependerd de varios
factores, especialmente de la cantidad de datos y recursos finan-
cieros con que se cuenta. En general, cuando los datos son
abundantes, es aconsejable usar las tarjetas perforadas. Adn
con pocos datos, es preferible usar las tarjetas cuando se quiere
buscar tenazmente las relaciones que existen entre las variables.
En ambos casos se usan las tarjetas debido a la gran facilidad
que tienen para el analisis y el almacenamiento de los datos.
Con las mdquinas modernas es posible tabular en unos minutos
las contestaciones de millares de personas.

Cuando se trata de un nimero relativamente reducido de
datos y de un analisis sencillo, puede ser preferible transcribirlos
a una hoja de trabajo y no usar las tarjetas. Pero cuando sea
necesario usar repetidamente los datos en el futuro, es méas facil
mantenerlos guardados en las tarjetas como anotaciones.

También, se pueden combinar las dos técnicas. Con fre-
cuencia se apuntan los datos en una hoja de trabajo y luego se
pasan a las tarjetas.

a. Las tarjetas perforadas. Continuamente se buscan
nuevas y mejores formas para guardar los datos en un minimo de
espacio y a la vez que sean siempre faciles de manipular., Algu-’
nas técnicas llenan un requisito y otras, otro. Por ejemplo, el
reciente desarrollo del uso de micropeliculas y cintas magneto-
fonicas representa un gran avance en la conservacién de datos y
en la economia de espacio.

Las tarjetas perforadas son un recurso que satisface bien
ambos criterios, requieren poco espacio para guardar grandes
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cantidades de datos y, a la vez, son muy accesibles, mecanica
y electrénicamente.

Hay varios tipos de tarjetas perforadas, aunque el prin-
cipio basico para todas es el mismo. Este principio consiste en
asignar un significado a la existencia o no existencia de una
perforacion en cierta parte de la tarjeta. Hay sistemas comercia-
les que son muy conocidos; también, algunos individuos han
desarrollado sus propios sistemas que satisfacen las necesidades
particulares de cada uno. Estos investigadores emplean materia-
les sencillos que tienen a mano.

Hay variaciones en la forma de las tarjetas aunque gene-
ralmente su tamafio se aproxima al de una tarjeta postal corriente.
Las casas comerciales producen tarjetas de diferente tamafio,
con distintos sistemas de perforacién, por lo cual hay variaciones
en las maquinas que usan cada tipo de tarjeta. Esto quiere decir
que la persona que usa ciertas tarjetas tiene que usar la miquina
correspondiente.

La cantidad de datos que se pueden transferir a las tarje-
tas depende de su tamaiio, tipo de perforacion, sistema de codifi-
cacion y el espacio total de la tarjeta que se usa para anotar los
datos.

Aqui se examinara el sistema que emplea la International
Business Machines (IBM), que es uno de los mas conocidos. Este
sistema es apropiado para acumular muchos datos y tenerlos en
una forma accesible y facil de utilizar. Las tarjetas IBM son un
poco mas largas que una tarjeta postal. La manipulacién de las
tarjetas, una vez que un experto las perfora, se hace por procesos
electrénicos. Se pasan una tras otra, en las maquinas, por pe-
quefios broches cargados de corriente eléctrica; cada vez que
una perforacién pasa por uno de los broches se hace contacto a
tierra al otro lado de la tarjeta, con lo cual hace que se separe
automaticamente la tarjeta y se sume el dato en un contador o se
anote en una hoja de papel.

Las tarjetas de IBM contienen 80 columnas verticales
para la anotacién de los datos. Para facilitar la codificacion se
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enumeran las columnas de 1 hasta 80. Ademds hay 12 lineas
horizontales cominmente empleadas para registrar los datos en
cada columna. De modo que, en total, hay 80 por 12 o sea 960
espacios en donde se pueden hacer perforaciones. Desde luego,
esta profusién de posibles anotaciones hace necesario que se
elabore un cédigo de lo que significa una perforacién en un espa-
cio dado. Para ello se asigna cierta informacién a cada columna
vertical, generalmente las informaciones que corresponden a la
contestacion a determinada pregunta. Luego al espacio corres-
pondiente a las lineas horizontales se les asignan las posibles
contestaciones. Lo usual es que se haga solamente una perfo-
raciéon en cada columna.

Para dar un ejemplo de este proceso, si se quiere registrar
la informacién sobre el sexo de cada informante, y si hay una
tarjeta para cada persona entrevistada, se escoje en este caso
la columna nimero 7 de cada tarjeta para anotar el sexo del infor-
mante. Luego se reserva un espacio o linea para anotar el sexo
femenino. Es decir, que en caso que el informante sea una mujer
se hara una perforacion en cierta linea de la columna y, si es un
hombre, la perforacion se hard en otra linea. En una guia aparte
se registrard permanentemente esta clave o cédigo, por ejemplo:

Columna 7 Sexo del informante (Pregunta 5)

14 .
Lineal ««------- Masculino

Linea2 --------- Femenino

Ahora, para un asunto mas complicado, si se quiere anotar
la edad de cada informante, seria necesario emplear dos de las
columnas porque no se puede poner todas las posibles edades
representadas en solamente unos 10 6 12 espacios. Entonces se
reservan las columnas 8 y 9 para la edad de los informantes y se
adoptan los mismos nimeros que tienen las lineas para registrar
las edades. Por ejemplo, si se trata de un individuo de 19 aiios,
se perfora la linea 1 de la columna 8 y la linea 9 de la columna
9. En caso que tenga 35 afios se perforan las lineas 3 y 5 res-
pectivamente. Para un informante masculino de 35 afios la tarjeta
apareceria como en la Figura 1.
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Figura 9-1. Tarjeta estilo IBM

Las primeras columnas se usan, por lo general, para las
informaciones que identifican a cada informante y a cada tarjeta.
Normalmente el nimero de la tarjeta, el nimero del cuestionario
y el nimero asignado a cada informante son los mismos. Por
ejemplo, en el presente caso, la columna 1 puede indicar el tema
del estudio, la columna 2 el departamento o provincia, la columna
3 el municipio o cantén en donde vive el informante y las colum-
nas 4, 5y 6 el nimero del cuestionario. Todas estas instruccio-
nes apareceran en la guia del cédigo.

Hay otro sistema de tarjetas perforadas que se adapta
facilmente a las necesidades de un investigador que quiere tabular
e interpretar una cantidad médica de datos. Este sistema con-
siste en hacer los hoyos con una perforadora de mano en los
margenes de las tarjetas y en elaborar un cédigo que anote en
cada caso, solamente dos alternativas.

Por ejemplo, en el caso que se quiera registrar el sexo
del informante se puede decidir que cierto espacio, cuando no
esté perforado, indica que es masculino y el mismo espacio, con
perforacién, indica que la persona es femenina. Entonces, cuando
se quieren separar las tarjetas por el factor del sexo, se puede
hacer facilmente mediante el uso de una aguja que atraviesa sélo
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las tarjetas de las mujeres. También se pueden separar ficilmente
por medio de la vista.

Hay sistemas como este, mejorados, que utilizan tarjetas
perforadas por todos los mairgenes, las de la Compafiia McBee,
por ejemplo. A cada espacio se le asignan ciertos datos, por
ejemplo, en la ilustracién que se inserta aqui, el espacio nimero
23 de arriba corresponde al sexo del informante. El cédigo seiia-
lard que la perforacién en el espacio 23 indica que se trata de
una mujer; cuando se trata de un hombre se ensancha la perfora-
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cién para convertirla en una ‘‘v’’,

La razén de ello es para facilitar la separacion de las
tarjetas que tienen diferentes respuestas. Para esto se pasa una
aguja por un determinado punto de todas las tarjetas y al elevar
la aguja, todas las tarjetas con las perforaciones abiertas se
quedan en la mesa, mientras que las otras se elevan.
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Fig. 9-2. Tarjeta estilo McBee

180



Ahora, seria interesante preguntar como seria posible
anotar informacién muy detallada, tal como las edades de los
informantes. Anteriormente, se describi6 como seria posible re-
gistrar las edades exactas de cada informante en las tarjetas del
estilo IBM. Es dudoso que valga la pena transferir tantos deta-
lles a las tarjetas con margenes perforados, excepto en circuns-
tancias excepcionales. En realidad hay muy pocas ocasiones
en que sea deseable guardar los detalles completos. Es casi
siempre mds conveniente hacer una distribucién por clases, tales
como, el nimero de los informantes que tienen menos de 30 afios,
de 30 a 60 afios y mas de 60.

En otra seccién de este capitulo se considera el proceso
para clasificar los datos, pero es necesario que se adelante mo-
mentineamente para aclarar cémo ayuda la clasificacion al pasar
los datos a las tarjetas. Al transferir las edades de los infor-
mantes a las tarjetas IBM como se describio anteriormente, se
puede formar una codificacién como la siguiente:

Columna 8 Edad del informante

Linea 0 - - -

Menos de 20 afos

1----20-24.9 afios
2 - ---25-29.9 afios
3 - --- 30-34.9 afios
4 ---- 35-39.9 aiios
5 - - - - 40-44.9 afios
6 - - - - 45-49.9 afios
7 - - - - 50-54.9 afios
8 - - - - 55-59.9 aiios

9----60 y mas afios

Al usar esta clave, el informante que tiene 35 afios estara
anotado con una perforacién en la linea 4 de la columna 8. Se ha
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ahorrado una linea y se ha condensado la informacién de una
manera que hace mds evidente su distribucién y significado.

El caso de la tarjeta del estilo ‘‘McBee’’ presenta una
condicién especial. En esta tarjeta cuando hay mds de dos alter-
nativas, es necesario hacer combinaciones horizontales. Adn asi,
es recomendable que se agrupen los datos en un minimo de clases
con la mayor amplitud posible dentro de las clases. Por ejemplo,
se puede hacer la siguiente clave, mediante la utilizacién de dos
espacios en la tarjeta.

Arriba, espacios 22 y 21 Edad del informante

0yoO Menos de 20 afios
OyVv 20-39.9 afios
Vyo 40-59.9 aiios
VyV 60 y mas afios

Para el informante citado se ve que la tarjeta estd perfo-
rada asi: masculino (23 abierto); de edad entre 20-39.9 afios
(22 perforado, 21 abierto).

Con este ejemplo se demuestran las ventajas de clasificar
las informaciones antes de pasarlas a las tarjetas o a otros reci-
pientes o depésitos. Puesto que casi siempre una parte del ana-
lisis es la clasificacién de los datos, rara vez se sufre una pér-
dida perjudicial de detalles, lo cual, si sucede, se debe a que
se ha tenido algin descuido en el planeamiento del andlisis o
en la formulacién de las clases.

El proceso de clasificacién de los datos es de tanta im-
portancia que mds adelante se le considerara detalladamente.
Pero antes de pasar a este tema se examinari otra técnica para
traspasar los datos y archivarlos en forma conveniente, esto es
con el uso de las ‘“‘hojas de trabajo’’.

Una “‘hoja de trabajo’’ es esencialmente una hoja de papel
en que se anotan los datos que se han recogido por medio de
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Fig. 9-3. Ejemplo de anotaciones
en una tarjeta estilo
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entrevistas u otro procedimiento. Como en el caso del uso de
tarjetas perforadas, se describira aqui la transferencia de datos
apuntados en cuestionarios.

En el caso de las tarjetas, usualmente cada tarjeta se
llena con los datos de cada cuestionario, pero en el caso de las
hojas de trabajo lo corriente es usar cada hoja para las respues-
tas sobre determinada pregunta hecha por todos los informantes.
Para hacer clara la diferencia, se hari referencia otra vez a los
ejemplos dados anteriormente sobre el uso de tarjetas IBM. Se
dijo que cada tarjeta estd perforada para indicar quien fue el
informante y dénde reside. Después, se anota el sexo del infor-
mante y su edad. Luego se sigue anotando en la tarjeta los
otros datos suministrados por el mismo informante.

En caso de que todos los datos quepan en las 80 columnas
de la tarjeta, cada una se convierte en una pequeiia y resumida
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reproduccién de una de las entrevistas originales. En caso de
que sean demasiado los datos para una sola tarjeta, se puede
continuar en una segunda, reservando determinadas columnas para
indicar el nimero del cuestionario y si se trata de una primera o
segunda tarjeta.

En contraste con esto, en relacién con las hojas de tra-
bajo y cuando se trata de un andlisis sencillo, se destina una
para cada pregunta. He aqui un ejemplo en la Figura 4 que se
refiere a las contestaciones de 20 personas a la pregunta,
‘“¢ Cudntos afios tiene usted?’’. Por conveniencia se usa una
hoja de papel cuadriculado y se hace una clasificacion en la que
cada clase abarca 10 afios. Para cada contestacién se anota una

€69

x’’ en la casilla correspondiente (Figura 4).

Al usar esta técnica es fdcil sumar los resultados de
cada pregunta. Ademds, con frecuencia, cuando se usan las tar-
jetas se deben llenar hojas de trabajo, antes de perforar las tar-
jetas, para asegurarse de que las clasificaciones se ajustan bien
a los datos.

Otra informacién sobre los mismos informantes se presenta
en la ilustracién ‘‘B’’, Figura 5. En este caso se trata de la adop-
cién de la practica de uso de semillas mejoradas. :
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Pregunta 40: ‘‘Usa semillas mejoradas?”’
Categorias Totales
Si XXXXX . 8
XXX
No XXXXX
XXXXX 12
k

Figura 9-5. Ilustracién ‘‘B’’ de una hoja de trabajo

De los datos que aparecen en la ilustracién ‘‘B’’, Figura
5, se sabe que 8 de los 20 informantes usan semillas mejoradas,
pero no se sabe quiénes son. La anotacién con la *x’’ produce
la pérdida de la identidad del informante hasta el punto de que
no se sabe si el informante con 60 6 mas afios de edad que se

registr6 en la ilustracién ‘‘A’’ usa o né las semillas mejoradas.

Cuando se cree que se ha cometido un error o cuando se
desea comprobar o buscar las relaciones entre ciertos datos, la
operacién requiere la revision de todos los cuestionarios. Cuan-
do se trata de un estudio con cientos de cuestionarios, €sta bis-
queda seria muy penosa, con pérdida de tiempo para el inves-
tigador.

En la Figura 6 se presenta una ligera modificacién: en
6699

vez de usar la letra ‘‘x’’ para hacer una anotacion, se apunta el
nimero del cuestionario.
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Pregunta 8: ‘‘{Cudntos afios tiene usted?’’

Edades Nimero del cuestionario Totales
Menos de 20 9 1
20-29.9 3, 8.19 3
30-39.9 1,7,10,12,15,18 6
40-49.9 5,11 2
50-59.9 4,6,13,14,16,17,20 7
60 6 mds 2 1

Pregunta 40: ‘‘¢Usa semillas mejoradas?’’

Categoria Nimero de la entrevista Totales
Si 1,3,7,8,12,
14, 18,19 8
No 2, 4,5, 60 %
10,11,13,15,16 12
17,20

Figura 9.6. Modelo de hoja de trabajo en donde se anota el nime-
ro de cada cuestionario

Si se desea saber quién es el informante de menos de 20
afios, se busca inmediatamente el cuestionario nimero 9. En
caso de que el investigador se interese en saber si existe una
relacion entre las edades de los informantes y la adopcién de
semillas mejoradas, se obtiene la informacién sacdndola de las
2 hojas de trabajo, sin necesidad de revisar los cuestionarios.
Se hace una tabulacién como la que aparece en la Figura 7.
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Asociacién entre la edad y uso de semillas mejoradas

(Tabulacién de Preguntas 8 y 40)

Uso de Semillas Mejoradas
Edades Si No Totales
Menos de 20 9 1
20-29.9 3,8,19 3
30-39.9 1, 7, 12,18 10, 15 6
40-49.9 5,11 2
50-59.9 14 4,6,13,16,17,20 7
60 6 mas 2 2
Totales 9 11 20

Figura 9-7. Modelo de tabulacién combinada

De la Figura 7, con los datos combinados, se puede hacer
un cuadro, como el 1, del cual se pueden hacer cilculos para ver
si la asociacién que se nota ahi tiene significado o puede ser el
resultado de la casualidad.

Se debe hacer la aclaracién de que es conveniente, antes
de empezar la tabulacién, decidir cudles serdn las tabulaciones
combinadas que se necesitan. Asi, se pueden organizar las hojas
de trabajo para ordenar directamente los datos al sacarlos de los
cuestionarios, tal como aparece en la Figura 7.

La seleccién de una técnica de tabulacién debe depender,

principalmente, de las caracteristicas del estudio, y en forma
secundaria, de las preferencias personales del investigador. Lo
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Cuadro 9-1

Asociacién entre edad y uso de semillas mejoradas

Uso de semillas mejoradas
Edad - Totales
Si No
Menos de 40 afios 7 3 10
40 afios y mds 2 8 10
Totales 9 11 20

importante es que sea la técnica la que facilite mayormente el
trabajo y a la vez reduzca, lo mds posible, la probabilidad de
cometer errores. Siempre se debe mantener la identidad de los
datos hasta el momento de sumarlos.

La clasificacion de los datos

El proceso general para clasificar los datos comienza
con las primeras decisiones que se toman sobre el enfoque del
estudio y continia hasta la elaboracién de sus conclusiones. En
la presente discusién no es necesario considerar todos los pro-
blemas de la clasificacién en diferentes fases de un estudio.
Aqui se trata, especificamente, de la clasificacién de los datos
que se obtienen por el uso de los cuestionarios. Esto abarca las
preguntas que se hacen con las alternativas de respuestas fijas,
asi como el ordenamiento de los datos de las respuestas a las
preguntas abiertas.

El clasificar es inherente al proceso de investigacién.
La definicién, la conceptualizacién y el ordenamiento de los

datos son aspectos de lo que aqui se llama ‘‘clasificacién’’.

Lo preclasificacion de los datos. Al tratar el tema de
la elaboracién del cuestionario, se recomendé hacer esfuerzos
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para formular de antemano las alternativas para anotar las con-
testaciones de los informantes. Tales alternativas constituyen
un tipo de clasificacién de los datos.

La preclasificacién proporciona varias ventajas para el
estudio. Entre ellas el entrevistador esta forzado a formular un
concepto claro de la pregunta y la clase de informacién que se
desea. No se puede aceptar una respuesta dada a la ligera, que
sea tan general o tan ambigua que no tenga valor. Este aspecto
es de suficiente importancia para merecer una aclaracién me-
diante el examen de un caso.

Por ejemplo, se quiere preguntar a la gente sobre las
cualidades que debe reunir el presidente de un comité agricola y
se pregunta, ‘‘;Qué clase de persona servird mejor como presi-
dente del comité agricola?’’ Si el entrevistador no hace esfuerzos
especiales, seguramente aceptard algunas contestaciones ambi-
guas, tales como, ‘‘alguien que sepa como hacer las cosas’’ o
‘“‘que sea buena persona’’. Debido a su ambigiiedad tales res-
puestas tienen poco valor. Pero, cuando se elaboran varias alter-
nativas especificas, tales como, ‘‘debe tener experiencias con
comités’’, ‘‘debe contar con suficiente tiempo’’, o ‘‘debe tener
40 afios o mas de edad’’, se llama la atencién del entrevistador
sobre la necesidad de buscar respuestas claras y especificas.

La preclasificacion asegura, también, una uniformidad
maxima en los datos. A la vez, ayuda grandemente al proceso de
transferirlos a las tarjetas u hojas de trabajo, puesto que ya estdn
clasificados y se pueden pasar directamente sin estudiarlos. Las
alternativas de una pregunta forman una determinada columna para
la tarjeta y, en el caso de la hoja de trabajo, se usan las alter-
nativas, como si fueran clases, para ordenar los datos.

Como se menciond anteriormente es necesario mantener
criterios rigidos sobre el uso de esta técnica, porque se pueden
sufrir pérdidas o introducir deformaciones en los datos. La pér-
dida de datos ocurre cuando las alternativas no abarcan todas
las informaciones recibidas o son muy amplias. Usualmente,
este problema ocurre cuando el investigador no tiene suficientes
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conocimientos de la situacién para elaborar las alternativas co-
rrectamente.

La deformacién de los datos resulta, por un lado, por no
tener alternativas bien ajustadas a la realidad, y por otro, por
forzar las respuestas a conformar con las alternativas ya fijadas.
La solucion es formar preclasificaciones solamente cuando ya
existen suficientes conocimientos sobre la situacién, que per-
mitan elaborar alternativas adecuadas y presentar una alternativa
abierta para las contestaciones que no correspondan a las alter-
nativas especificas.

La clasificacion para la tabulacion en las hojas de trabajo

y la perforacion de las tarjetas

a. La importancia del proceso. Ordenar y condensar
los datos en bruto es uno de los pasos que requieren intenso es-
tudio y cuidado. La razén es obvia; las mismas clases van a
influir sobre todo el proceso de la interpretacién de los datos.
Si no se hace bien, se puede producir un fracaso del estudio, ain
cuando los datos originales sean excelentes. Si se hace bien,
se descubrirdn condiciones y relaciones que previamente estaban
ocultas, y que servirdin para aumentar el caudal de los conoci-
mientos bdsicos que se buscan.

En algunos casos la revisién de las porciones significa-
tivas de los cuestionarios, quizds ain en un 10 por ciento, indicard
bien las clasificaciones aconsejables. En otras ocasiones seri
necesario transferir in toto las respuestas a una hoja de trabajo
para examinarlas cuidadosamente antes de formular las clases.
Lo importante es hacerlo de tal manera que no se encuentren res-
puestas que no quepan bien dentro de una clase u otra o que no
pierdan su significado entre una acumulacién grande de datos
diferentes.

Un error de esta indole se encuentra claramente ilustrado
en una investigacién en donde se formularon clases muy amplias
de los puestos que ocupaba el personal de la organizacién estu-
diada. Se clasificaron como ‘‘administradores’’ el director, vice-
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director, los supervisores nacionales, supervisores regionales y
algunos asesores técnicos. Al tabular los datos se encontrs,
entre otras cosas, que estas personas en general tenian poca
preparacién técnica administrativa, una mala interpretacién de los
objetivos y de las normas de la organizacién, y actitudes desfa-
vorables hacia la Direccién misma. Cuando se usé una nueva
clasificacién con divisiones mds precisas como las de ‘‘directo-
res’’, ‘‘supervisores nacionales’’, ‘‘supervisores regionales’’ vy
‘‘asesores’’ se encontré que en realidad los directores y los su-
pervisores nacionales tenian un alto adiestramiento técnico y que
conocian bien la naturaleza de la organizacién. Por otro lado
se hall6 que los supervisores regionales tenian muy baja prepa-
racién técnica y administrativa y que sustentaban conceptos
erréneos de la organizacién y de sus propias funciones. Las
recomendaciones resultantes del estudio, cuyo propésito era el
de mejorar la organizacién, hubieran sido muy diferentes si no se
hubiera corregido la clasificacién. Como conclusién se acords
que la organizacién estableciera un plan para que los directores
y supervisores nacionales adiestraran a los supervisores regio-
nales, cosa que hubiera aparecido como ilégica y perjudicial
como resultado de la primera clasificacion.

Por otro lado hay numerosos ejemplos de clasificaciones
que son demasiado detalladas. El resultado es que los datos
pierden su significado o su importancia, y este significado no
es claro por estar divididos entre tantas clases. El principio
basico es el de formar las clases lo mis resumidas posibles,
sin perder datos importantes dentro de alguna clase. El valor
cientifico de la clasificacién se debe principalmente a su capa-
cidad de reunir, relacionar y resumir los datos de tal manera que
sean manejables y pongan de relieve sus caracteristicas prin-
cipales.

Es necesario subrayar la importancia de mantener una
flexibilidad mental al trabajar en la clasificacién de los datos.
El investigador debe considerar las varias posibilidades que
existen, buscando siempre la clasificacion mejor, es decir, que
revele las caracteristicas mds importantes de los datos y las
posibles relaciones que rigen entre ellos.
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b. Apuntes sobre la clasificacién de los datos. No es
posible en esta publicacién tratar con mucho detalle el proceso
de la clasificaciéon de datos. Por esta razén se presentan a con-
tinuacién solamente unos breves comentarios para seialar los
“peligros’’ del proceso de clasificacién y su vinculacién especial
con el estudio de liderazgo.

(1) La igualdad de las clases. Es obvio que cuando se
trata de datos objetivos, tales como las edades de las personas
que componen una poblacién, las clases en que se ordenan los
datos deben ser iguales. Por ejemplo, la clasificacion que se
.muestra en el Cuadro 2 contiene por lo menos una docena de erro-
res: (Cgdales son?

Cuadro 9-2

Ilustracion de posibles errores al hacer una clasificacién

Edades de los habitantes por sexo
Hombres Mujeres
Edades en afios Numero Edades en afios Numero

10 o menos - Hasta 7 -
10-15 - 7-15 -
15-24.9 - 15-20 -
25-34.9 - 20-30 -
34.9-50 - 40-65 -
50 y mas - 65 y mas

Entre los numerosos errores que se cometen hay dos que
se deben mencionar especialmente. En primer lugar, los limites
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de la clasificacion para los hombres no corresponden a aquellos
de la clasificacién para las mujeres. El resultado es que no se
pueden comparar las distribuciones por edades de los dos sexos.
En segundo lugar, hay variaciones entre las clases de cada cla-
sificacion. Por ejemplo, para los hombres las edades abarcadas
por las clases son:

Clases Numero de afios abarcados

10 6 menos 10 6 10.9 (Depende de cémo se interprete)
10-15 56 6 (Depende de cémo se interprete)
15-24.9 10

25-34.9 10

34.9-50 15 6 15.9 (Depende de cémo se interprete)
50 y mas Indeterminado

Se ve que hay 4 clases de diferentes tamafios sin incluir
la §ltima clase. Ademas, se ve que los lideres de varias de las
clases se confunden. Una clasificacién asi destruye el valor de
los datos. Es imprescindible que las clases tengan limites iguales
y que no se confundan.

Al tratar con datos mds subjetivos, se aumenta la difi-
cultad de construir clases iguales, de modo que el problema ad-
quiere mayor importancia. Ademds, el lector tiene solamente su
propia experiencia que le ayudara a evaluar la clasificacién que
encuentra.

Para ilustrar este punto, vamos a formular una clasifica-
ciéon de las respuestas a la pregunta, ‘“‘¢Qué tipo de persona
servirda mejor como Presidente del Comité Agricola?’’ El interés
es ver especialmente la importancia que la gente da a la capa-
cidad técnica y a la sociabilidad. La clasificacién es asi:
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. Con adiestramiento en administracién piblica
Con experiencia en directivas de comités

Con adiestramiento en técnicas agricolas
Buen agricultor

Conocedor de la comunidad y los agricultores
. Activo en asuntos comunales

7. Otras respuestas

AWV bW N =

Se supone que estd claro el esfuerzo que hemos hecho
para construir clases de ‘‘limites’’ parecidos. Ahora se combinan
las primeras dos clases para reducir el total a 7 clases.

1. Con adiestramiento y experiencia en administracién
publica

N

Con adiestramiento en técnicas agricolas
. Buen agricultor

Conocedor de la comunidad

Activo en asuntos comunales

Sociable con todo el mundo

\IO\EI\AU)

Otras respuestas.

Se amplié grandemente la primera clase, de tal modo que
no conforma bien con las otras clases mads especificas y delimi-
tadas. Resulta entonces que la importancia relativa de las otras
clases se ha disminuido. Entrardn en esta amplia clase todas
las respuestas que se refieren a adiestramiento y las que men-
cionan experiencia. Al interpretarlas no sera posible diferenciar
los dos tipos de respuestas, lo cual deja la impresién de que los
informantes mencionaron ambas caracteristicas.

La habilidad de clasificar bien los datos subjetivos nace
principalmente del apego del investigador a las normas cientifi-
ficas de ser objetivo y paciente y de no dejar una tarea hasta
que esté adecuadamente cumplida.

(2) La exclusividad de las clases. En el ejemplo que

se presenté anteriormente sobre clases por edad se ve que ciertas
clases se confunden, tal como en el caso de los hombres de eda-
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des de ““10 6 menos”’, ““10-15" y ““15-24.9’’. En caso que alguien
tenga 10 afios 6 15 afios, ¢ en donde se le clasificara?

Para evitar una confusién entre las clases para datos
cuantificados con limites contiguos, es preferible usar un nimero
y una fraccién para fijar el limite mayor de cada clase. Por ejem-
plo, la clase 15-24.9 incluye todas las personas que han llegado
a su decimoquinto cumpleafios pero no han llegado a su vigési-
moquinto, aunque falte un dia, una hora o un minuto. Es decir,
la fraccién .9 se extiende hasta el infinito (.999999, etc.), pero
nunca llega a ‘“‘1”°.

Las clases definidas con conceptos menos exactos re-
quieren atencién especial para evitar confusiones. En el ejemplo
presentado sobre las cualidades del Presidente del Comité posi-
blemente resultard cierta confusién al colocar las respuestas que
pertenecen a dos casillas, ‘‘Con experiencia en directivas de
comités’’ y ‘‘Activo en asuntos comunales’’. Quizds, por estar
separadas por algunas otras clases, la segunda parece indicar
que se refiere a la caracteristica de participar en cualquier acti-
vidad, sea deportiva, religiosa u otra, pero nunca a experiencias
en puestos formales. Aidn asi, es aconsejable hacer bien clara
la diferencia entre estas dos clases, para no crear confusién en
cuanto a la colocacién de los datos ni a su interpretacién.

Siempre se tienen dudas cuando se estdn clasificando las
respuestas, pero si esto ocurre con frecuencia no hay duda de
que las clases no son exclusivas la una de la otra. Hay solamente
un remedio: modificar el sistema de clasificacién y empezar de
nuevo.

(3) Las clases deben ser completas. Hacer clases ex-
clusivas no quiere decir que se delimiten sin tomar en cuenta la
clase anterior y la posterior. Cuando se trata de clasificar los
datos subjetivos puede ocurrir, ficilmente que se dejan por fuera
cualidades intermedias.

Los vacios entre las clases en el caso de los datos esta-

disticos, son muy visibles, pero en el caso que sigue no son tan
obvios: ‘‘muy sociable’, ‘‘no tiene problemas con nadie’’, ‘‘algo
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callado”, ‘‘tiene pocas amistades’’, ‘‘anti-social’’. Sin embargo,
si se quieren clasificar las evaluaciones que hacen cien personas
acerca de un individuo controvertible, seguramente surgirin casos
que demostrardn la existencia de vacios entre estas clases. Por
ejemplo, hay una gran distancia entre ‘‘muy sociables’’ y ‘‘no
tiene problemas con nadie’’. Ademds, ‘‘tiene pocas amistades’’
y ‘‘anti-social’’ no se acercan bien, es decir, hay cierta distancia
entre ellas.

En parte el problema de los ‘‘vacios’’ se resuelve, aunque
no muy satisfactoriamente, con la categoria ‘‘otras respuestas’’.
De todos modos este problema no es tan grave como aquél de la
confusién entre las clases, porque los datos mismos dirigen la
atencién a los sitios en donde la clasificacién no es completa.

Hay una excepcién a esta conclusién: el problema de
los ‘“‘vacios’’ para los estudios que desarrollan ‘‘escalas’’ de ac-
titudes y valores. Las escalas a veces llevan explicitamente la
hipétesis de que la persona que tiene cierta actitud tendrd, ade-
mas, una serie de otras actitudes relacionadas. Para comprobar
la hipétesis y establecer la escala es necesario formular las
clases con mayor cuidado en cuanto a las relaciones entre ellas
y en cuanto a que las clases sean contiguas, es decir, que no
existan ‘‘vacios’’ como los que hemos considerado.-

(4) Las categorias residuales. Aiin después de la mds
cuidadosa elaboracién de las clases, con frecuencia se encuen-
tran algunas respuestas que no se pueden colocar. En general
hay dos tipos de estas respuestas: aquéllas que contienen infor-
macién que no corresponde a ninguna de las clases y aquéllas
que no contienen informacién.

Para las respuestas que contienen informacién es nece-
sario considerar la adicién de mds clases o el afiadir la categoria
‘‘otras respuestas’’.

Para los casos en que la respuesta no da la informacién

pedida o cuando no hay respuesta, es necesario indicar que ocurrié
en cada caso. Las posibilidades incluyen: no contests, no quiso
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contestar, no sabia contestar, no pudo entender, no lo aplicé a
su caso, o el entrevistador lo olvidé.

En el andlisis final es aconsejable reunir la mayor parte
de estos casos bajo la categoria ‘‘sin informacién’’, pero hasta
donde se pueda se deben mantener los datos distintos. Puede
ser importante saber si la gente no quiso contestar, no sabia
contestar o si la pregunta no tenia relevancia para ellos, tal como
preguntar a los ‘‘no agricultores’’ sobre sus priacticas agricolas.
En el caso de las respuestas de ‘“‘no se’’, se recomienda que las
mantengan separadas de la de ‘‘sin informacién’’.

(4) La necesidad de hacer anotaciones para todas las
preguntas. Nunca se debe dejar en blanco un espacio reservado
para la respuesta de una pregunta. En caso que el informante no
conteste, es preciso hacer una anotacidn correspondiente. En la
suma de cualquier tabulacién es necesario que el total de las
entrevistas esté conforme con el total de los cuestionarios repre-
sentados en cada tabulacién.

La interpretacion de los datos

Anteriormente, en el capitulo que trata del disefio de un
estudio, se examinaron las caracteristicas de los estudios des-
criptivos y analiticos.  Bdsicamente, el estudio descriptivo
consisten en pasar los datos acumulados directamente al lector
sin buscar causas, efectos, ni relaciones mutuas entre ellos. El
estudio analitico se dedica a la interpretacién de los datos y al
descubrimiento de las relaciones que existen entre ellos. Para
los propésitos de la presente discusién no es necesario ni acon-
sejable mantener una rigida divisién entre estos dos tipos de
estudios.

Necesidad de no partir de los datos. Al interpretar los
datos de un estudio, el investigador encontrardi momentos decisi-
vos, cuando por falta de atencién o por no ser objetivo, puede
llegar a conclusiones que no estin comprobadas por las informa-
ciones que tiene.
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El pensamiento cientifico es rigido en el sentido de que
sigue los pasos légicos que llevan de una inferencia a otra y que
deja bien claro el camino que se ha tomado.

Cuando no esté claro cada paso, se sabe que existe la
posibilidad de que los datos no corresponden a las conclusiones
o que las inferencias no han seguido una argumentacién légica.

Al tratar de mantener siempre la claridad del pensamiento,
una forma que se debe seguir es la de que hay que distinguir
constantemente entre las condiciones captadas por los datos
descriptivos y las inferencias sobre causas, efectos y relaciones
mutuas.  Cualquier confusién como ésta puede ser desastrosa
para un estudio.

La revision exploratoria de los datos. El interés funda-
mental del investigador es el de analizar los datos de acuerdo
con su plan de estudio, es decir, con referencia a ciertos propés-
sitos generales y a la comprobacién de algunas hipétesis especi-
ficas. Sin embargo, el proceso cientifico, asi como la curiosidad
humana, sugieren que se revisen los datos en busca de evidencias
acerca de relaciones no previstas que tienen poco que ver direc-
tamente con el tema enfocado por el propio estudio.

Esta revision le da cierta ‘‘garantia’’ al investigador de
que no ha descartado algo importante por no tenerlo en mente al
planear el estudio. También, tal revision puede resultar en el
descubrimiento de nuevas lineas de investigacién que traerin im-
portantes consecuencias para la disciplina y la ciencia. Algunos
de los avances notables de la ciencia han resultado de asocia-
ciones que se han encontrado fortuitamente entre los datos o acon-
tecimientos recolectados por otras razones.

El andlisis de liderazgo. Una revisién de los estudios
sobre el liderazgo revela que hay dos problemas especificos que
afectan este tipo de investigacion. El primero aparece cuan-
do se quieren comparar las evaluaciones hechas por los seguidores
de los *‘‘lideres’’. El segundo surge de aceptar las opiniones y
preferencias de los informantes como pruebas absolutas del li-
derazgo.
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a. Las evaluaciones de los informantes. La mayoria de
los estudios sobre liderazgo depende, en parte, de lo que opinan
algunos informantes sobre la influencia ejercida por ciertos indi-
viduos y las cualidades que ellos tienen. Por lo general, la clasi-
ficacion e interpretacion de estas opiniones confronta algunos
obstidculos. Por ejemplo, si se hace la pregunta: ‘‘¢Quiénes
ejercen mas influencia sobre la gente, aqui?’’ El informante ‘‘1’’
menciona los nombres de los sefiores Arce, Bolafios y Calderén;
informante *‘2’’ menciona a los sefiores Calderén y Arce; y el infor-
mante ‘3"’ menciona los sefiores Calderén y Bolafios. Ahora, de
acuerdo con estas opiniones, quién es mas influyente?

Es aparente que esto dependera de lo que tenia en mente
cada informante cuando dié su respuesta. Pero hay algo que no
se sabe. Por ejemplo, si el nimero ‘“1’’ quiso decir que Arce,
Bolafios y Calderén son casi iguales o que Arce domina fuerte-
mente sobre los demds, incluyendo a Bolafios y a Calderén.

Para ordenar la informacién se puede asignar arbitraria-
mente ciertos valores diferentes a las personas nombradas en
primero, segundo o tercer lugar. Aunque se sabe que esto impondra
mas orden en los datos que se tienen originalmente, se puede asumir
que con un nimero grande de informantes, la técnica de asignar
valores resultard adecuada por la tendencia de las divergencias
a contrarrestarse mutuamente.

Asi, por ejemplo, se puede asignar valor de 3 cuando un
individuo es nombrado en el primer lugar, 2 al segundo y 1 al
tercero. Entonces, en el caso que se esta considerando y con 50
informantes resultaria lo que aparece en los datos de la pag. 200.

De acuerdo con la distribucion de las respuestas, el
Sr. Arce debe tener. mas influencia que los otros. Sin embargo,
se nota que 9 de los 50 informantes no lo mencionaron como una
de las 3 personas mds influyentes, mientras que todos mencionaron
a los sefiores Bolafios y Calderén. Es evidente, entonces que
la situacién merece la bisqueda de mayor informacidn.

Otra técnica mas sencilla y que a veces resulta buena es
la de pedir un solo nombre y ver quiénes se mencionan mas.
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Sr. Arce

Posicién de
nombramiento

Primero
Segundo

Tercero

Sr. Bolanos

Posicion de

Valor Veces Valor total de los
asignado nombrado nombramientos
3 30 90
2 8 16
1 3 3
o 109
Valor Veces Valor total de los

nombramiento asignado nombrado
Primero 3 18
Segundo 2 22
Tercero 1 10
50
Sr. Calderén
Posicién Valor Veces
nombramiento asignado nombrado
Primero 3 12
Segundo 2 17
Tercero 1 21
50

200

nombramientos

54
44

10

108

Valor total de los
nombramientos

36
34
21
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La conclusion a que se llega es la de que este problema
de ‘‘cémo interpretar las evaluaciones’’ siempre existe. El inves-
tigador que se mantiene atento al problema puede encontrar una
técnica que dard una solucién adecuada. Cuando se quiere con-
centrar el trabajo en las actividades con lideres, siempre es
necesario hacer investigaciones adicionales sobre los individuos
que han sido mencionados el mayor nimero de veces.

b. La relacién del verdadero liderazgo con las opiniones
y preferencias de los informantes. Es tan comin el error de no
distinguir entre las opiniones de los informantes y el actual patrén
de influencia que resulta aconsejable hacer un breve comentario
a este respecto.

Se ha tomado la posicién en este trabajo de que el lide-
razgo se refiere a la influencia ejercida sobre las actividades de
un grupo social. Entonces, la prueba de liderazgo es la obser-
vacién o comprobacién de que tal influencia ha funcionado o esta
funcionando.

Al opinar sobre quién tiene influencia, los informantes
nos dan la base para decir que probablemente el liderazgo pertene-
ce a ciertos individuos. Igualmente, las preferencias de los
informantes de asociarse con cierto individuo indican que, proba-
blemente, ese individuo tiene influencia o que podria tenerla bajo
ciertas condiciones.

Es de especial importancia recomendar esta precaucién a
las personas que piensan usar la técnica de la sociometria para
conocer los patrones de liderazgo. Esa técnica abarca la obser-
vacién empirica y, también, el uso de preguntas que se refieren a
situaciones hipotéticas. En el primer caso se observa el verda-
dero funcionamiento del liderazgo, pero en el segundo solamente
se adquieren evidencias del probable patrén del liderazgo. En la
secciéon que sigue se trata en mas detalle la tabulacién y el ani-
lisis de los datos sociométricos.
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La sociometria

Anteriormente, se presenté una breve descripcién de la
técnica de la sociometria. Ahora, se considerara la tabulacién y
andlisis de los datos obtenidos en esta forma.

La observacién directa de la interaccién entre los miembros
de un grupo, cuando estdn buscando solucién a un problema, puede
mostrar con claridad el patrén del liderazgo. La observacién sobre
los contactos entre personas o sobre sus intervenciones en una
reunién, sugieren ideas generales acerca del liderazgo pero no
con la certeza que produce la primera situacion. Hacer preguntas
sobre sucesos hipotéticos es una técnica que presenta ain mds
dificultades en el proceso de la interpretacién de los resultados.

Las preguntas del iltimo tipo se refieren a una posibilidad,
tal como en este ejemplo: *‘¢ Cuales son las personas con quie-
nes usted preferiria trabajar?’’ Es recomendable que la situacién
a que se refiere esta pregunta no sea una situacién imposible.

Las técnicas de anilisis de los datos sociométricos in-
cluyen la elaboracién de una matriz, un tipo especial de hoja de
trabajo y la construccién e interpretacién de un sociograma. Para
examinar este proceso se entresacara de cierto estudio las res-
puestas de 20 informantes a la pregunta, ‘‘{Cudles son las per-
sonas a quienes usted notificaria inmediatamente en caso de la
amenaza de una inundacién desastrosa?’’ Las respuestas estin
tabuladas en una hoja de trabajo o matriz de tal manera que se
sabe quién busca a quién. En la matriz (Figura 8) los nimeros
de la columna izquierda representan a las personas que fueron
‘‘seleccionadas’’. En las listas el mismo nimero se refiere a la
misma persona; es por esto que el nimero ‘‘l’’ no puede selec-
cionar al ‘1"’ (el mismo) ni el nimero ‘2"’ al ‘2, etc.

En la Figura 8, se supone que el nimero ‘‘1’’corresponde
a Juan Garcia, el ‘2’ a Marcelino Garcia y el ‘‘3”’ a Jesis Garcia.
Las letras pequefias en los cuadritos indican las selecciones y
su orden. Se ve, entonces, que Juan (1) mencioné en segundo
lugar a Jesis (3); Marcelino (2) mencioné en primer lugar a Juan
(1) y en segundo lugar a Jesis (3); y Jesis (3) mencioné en primer
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lugar a Juan (1) y en segundo lugar a Marcelino (2). Ademis,
Juan (1) mencioné al nimero ‘‘16”’" y Jesids (3) mencioné al nimero

‘54".

Las marcas de la matriz dan una idea de la concentracién
de las menciones, pero es obvio que se pueden resumir u ordenar
ain mas las respuestas. Luego, se suma el nimero de veces que
cada persona fue seleccionada. En el presente caso se mantiene
la distincién entre la mencién en primero, segundo o tercer lugar.
Asi, es evidente el predominio del nimero ‘‘1’’ en las menciones
y después los nimeros ‘16" y ‘5.

Ahora, para advertir mejor las probables interrelaciones
entre la gente o los contactos ‘‘hipotéticos’’, se construye un
grafico que demuestra quién mencioné a quién. El resultado es
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Figura 9-8. Matriz para ordenar las selecciones de los informantes
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hacer visibles las constelaciones de interrelaciones que existen.
Con esta informacién se construye un sociograma.

En el sociograma que se presenta como la Figura 9, los
puntos o circulos representan las personas que aparecen en la

matriz. El tamafio de los circulos varia para indicar el nimero
de veces que se menciona a la persona; por esta razén se ve el

circulo ‘‘1”” como el mds grande.

Figura 9-9. Un sociograma que muestra tres ‘‘constelaciones’.
(La pregunta fue, ‘‘éCuales son las personas a quienes usted
notificaria inmediatamente en caso de la amenaza de una inunda-
cion desastrosa?’’).

Simbolos

——— 3% Flecha indica la direccion de la seleccion.
— — — — Linea quebrada indica lazos de parentesco.
Linea continua indica ausencia de lazos de parentesco.

O Tamano de circulo indica el nimero de selecciones.
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Las lineas indican las menciones y lds flechas apuntan
a quien se menciona. Cuando se localizan los circulos de modo
que un minimo de lineas se cruza, se ponen en relieve constela-
ciones de personas que estan unidas por una red de comunicaciones
informales.

Por este ejemplo, no se ha hecho distincién entre el orden
de las menciones. Se ha dejado de lado esta informacién para
simplificar el trabajo.

La ventaja principal de la técnica de la sociometria es
que reproduce grificamente los contactos e interrelaciones que
existen o existirian bajo ciertas condiciones. A la vez, la apari-
cion de las constelaciones formadas por personas interrelacionadas
llama la atencién y subraya la necesidad de conocer y trabajar
con los grupos que estan representados.

La sociometria ordena y aclara los datos sobre los con-
tactos y lazos sociales. En términos practicos la sociometria se
ajusta bien al estudio de pequefios grupos, pero es de dificil
manipulacién para los grupos grandes, tales como, de mas de cien
personas o familias.

En varias ocasiones se han hecho ensayos para estudiar
comunidades grandes con esta técnica. Se ha demostrado que es
posible usarla, pero a juicio del autor no se ha demostrado que
sea aconsejable.

Hay una posibilidad que no se ha considerado hasta ahora.
Esta es la de usar ciertos subgrupos de la comunidad como uni-
dades del estudio y de analizar las relaciones que existen entre
ellos, tal como se ha hecho respecto a las personas. El segundo
paso seria el andlisis de las relaciones internas de los subgrupos
que llamen la atencién en el primer ‘‘analisis’’. De todos modos
hay otras técnicas de analisis. No se intenta aqui recomendar el
uso de la sociometria, excepto en ciertos casos cuando se ana-
lizan las relaciones entre los miembros de los grupos pequeiios.

Como se ha anotado anteriormente, es de importancia que
el investigador no acepte las preferencias de la gente para de-
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terminar definitivamente quién es el lider. Tales datos sirven
para indicar la probable localizacién del liderazgo.

Esta informacién tiene la misma importancia que la de
saber quién es el lider. Entonces, el sociograma en realidad nos
sirve principalmente para indicar dénde se deben hacer investi-
gaciones adicionales y mds profundas.

En primer término, es necesario buscar confirmacién, por
medio de la observacién, de acontecimientos reales o la recons-
truccién de hechos en los cuales las personas indicadas ejercieron
alguna influencia real. En segundo lugar, cuando el propésito
es el de trabajar con el grupo, sera necesario averiguar porqué
un individuo determinado es el lider.
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CAPITULO X

ANALISIS DE UN CASO: LIDERAZGO EN LA MANGA

El examen de un estudio ya realizado sobre liderazgo hara
mas claro algunos de los conceptos e inferencias presentadas en
las materias tratadas anteriormente. Se ha seleccionado un estudio
que fue una actividad de adiestramiento que se realizé en cierta
vereda colombiana. La metodologia que se emple6 y las conclu-
siones logradas tienen valor en general para la teoria e investi-
gacion sobre liderazgo. El presente capitulo es una revisién y
condensacién del informe original.l  Las preguntas incluidas en
el cuestionario que se utiliz6 para la encuesta se presentan al
final del capitulo.

Antecedentes del estudio. A fines del afio de 1961 un
grupo de profesionales en las ciencias agricolas y sociales lleva-
ron a cabo un estudio sobre el liderazgo en la vereda de La Manga,
Departamento de Antioquia, Colombia. Se analizé el patrén del
liderazgo en dicha vereda con referencia especial a la introduccién
de nuevas practicas. El trabajo tuvo los propdsitos siguientes:
(1) disefiar técnicas de investigacién adaptables a las necesida-
des de programas de desarrollo; (2) desarrollar conceptos claros
y basados en datos empiricos sobre el fenémeno de liderazgo; y
(3) presentar recomendaciones para el mejoramiento del trabajo
de extension agricola en esa area.

La Organizacion del trabajo. El estudio se realizé como
una de las actividades del Curso Internacional Bi-Zonal de Socio-
logia Rural ofrecido por el Instituto Interamericano de Ciencias

1 CLIFFORD, ROY A. y RAMSAY, JORGE, eds. Liderazgo en
La Manga. Material de Ensefianza sobre Liderazgo Rural,
No. 2. San José, Costa Rica, IICA, (Zona Norte), 1962.
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Agricolas, Zonas Norte y Andina, con la colaboracién de la Fa-
cultad de Agronomia de Medellin y otras entidades nacionales
colombianas.

Los participantes del curso? elaboraron el esquema del
estudio y el cuestionario que se usd, entrevistaron a los infor-
mantes, tabularon y analizaron los datos y prepararon el informe
final.

Procedimientos. Para hacer el estudio se emplearon los
procedimientos que se detallan a continuacién.

Un grupo del Curso se encargé de levantar el croquis de
la vereda y seifial6 en él la casa de cada habitante. En las visitas
hechas por este grupo, se informé a la poblacién sobre el objetivo
del estudio que se iba a realizar.

Posteriormente los participantes del Curso se dividieron
en cuatro grupos, cada uno bajo la direccién de un supervisor,
para hacer el empadronamiento de las familias que componen la
poblacion. En estas visitas se explicaron ampliamente los ob-
jetivos del estudio que se estaba desarrollando.

Se elaboré el cuestionario que se usé en el estudio y se
hizo una prueba del mismo para lo cual se entrevistaron veinte

2  Bolivia: Jorge Alarcon y Luis A. Mendoza

Colombia: Jaime Arenas, Luis F. Chamorro, Augusto del
Valle, Adalberto Franco S., Mario Iglesias, Jesus
A. Montes, Misael Saldarriaga y Pascual Zifiga

Costa Rica: Adrian Prado J.

Ecuador: Nelly Cérdova, Rail Chacén, Rail -Escobar y J.
Humberto Ulloa

Guatemala: Enrique Orantes P.

Haiti: Anthony Dary

México: Armando Gonzalez S.

Nicaragua: Guillermo Bermidez R., Rodrigo A. Salmerén

Panama: Pablo Vergara S.

Peru: Abraham Febres, Antonio Garmendia L.

Repiblica Dominicana: Carlos L. Pellerano

Venezuela: Froilan Alfonso, Antonio Lépez, Raquel Rivero R.
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agricultores en las veredas El Zarzal y Jamundi del mismo Muni-
cipio. Se procedié después a modificarlo para obtener un formu-
lario definitivo.

A cada uno de los grupos se les asigné un area determi-
nada dentro de la vereda. Se llenaron formularios para cada una
de las 94 casas, pero para dos de ellas los datos fueron incom-
pletos. En todas estas entrevistas se trat6 de comunicarse con
los jefes de las familias, pero en un 15 por ciento de los casos
no fue posible, por lo cual se entrevisto a la esposa. Las entre-
vistas con las familias se efectuaron en dos dias. Otras entre-
vistas especiales y visitas para comprobar datos se hicieron
después por un equipo que se organizé para tal fin.

Terminadas las entrevistas se procedié a la tabulacién de
los datos. Se asigné a cada persona la tabulacién de las res-
puestas a una o mas preguntas. Una vez que se hicieron las
tabulaciones simples se procedié a hacer otras sobre posibles
interrelaciones de variables. Después, el personal present en
forma grafica los resultados obtenidos.

El informe completo fue preparado por todos los partici-
pantes. Cada uno traté un tema especifico y participé también en
grupos para redactar otros de los temas.

Descripcién general de la vereda3

La vereda ‘‘La Manga’’ esta localizada en el suroeste del
Municipio de Girardota que tiene 363.8 cuadras de superficie.4
Los 607 habitantes de la vereda viven de la agricultura y forman

3 En la presentacion que sigue se ha eliminado la mayor parte
de la ‘“‘descripcion general’’ que aparece en el informe origi-
nal. Esta clase de informacion es necesaria para cualquier
estudio o plan de accién, pero aqui solo interesan la metodo-
logia y los resultados principales.

4 En Colombia una cuadra, asi como una manzana, equivalen a
una extension de 80 x 80 metros o sea 6,400 metros cuadrados.
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el seis por ciento de la poblacién rural del Municipio, la cual
asciende a 9,890 habitantes. La cabecera del Municipio esti a
26 kilémetros de Medellin. Fue fundada en el afo 1620.

La vereda esta rodeada en su parte baja por el Rio Mede-
llin que la bordea a una altitud de 1,350 metros sobre el nivel del
mar. Es una zona sumamente quebrada en la que el transporte de
la mercancia se hace a lomo de caballo o mula y la mayoria de
los vecinos se trasladan a pie.

Se ha logrado transformar un camino antiguo para que lle-
guen vehiculos de doble traccién durante el verano. La vereda no
cuenta con servicio regular de transportes motorizados.

Los limites de la vereda son bien conocidos asi como los
de unas pequeiias localidades dentro de La Manga. Estas son:
“El Invi’’, ‘“‘Colorados’’, ‘‘Manga Abajo’’ y ‘‘Manga Arriba’’ (Fi-
gura 1). La distribucion de las casas en estas localidades esta
indicada con los puntos enumerados en la Figura 2. Los nimeros
corresponden a la lista de los moradores y también a la enumera-
cion de los cuestionarios que se llenaron.

La gente que vive en la vereda ‘‘La Manga'’ profesa la
religion catélica. Sus maneras y costumbres se basan mayormente
en los habitos y creencias de los antepasados.

La superficie de las tierras explotadas por las familias
entrevistadas es de 363.8 cuadras o sea casi 2.5 kilometros cua-
drados. De la poblacién ubicada en esa superficie fueron empa-
dronadas 607 personas, de las cuales 296 son hombres y 311
mujeres. La densidad de la poblacién es de aproximadamente
240 habitantes por kilémetro cuadrado.

Las 607 personas empadronadas habitan 94 casas. En 91
de las casas viven familias formadas por 2 o mas personas.

El promedio aritmético de personas por casa fue de 6.7;
catorce por ciento de 2 a 3 miembros; 46 por ciento de 4 a 7; 34
por ciento de 8 a 11 y tres por ciento de 12 o mas personas. Los
datos que se presentan en la Figura 3 indican que es una poblacién
joven.
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Edades

i

60 |64.9
55 59.9

50 | 54.9
45| 49.9

40 | 44.9
35( 39.9
30| 34.9
25- |1 299
20- | 249

15- | 19.9

10- | 14.9

5- 9.9

0-] 4.9

Porcentajes

Figura 10-3. Pirdmide de la poblacion de ‘‘La Manga'’
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La gran mayoria de las familias tienen muchos afios de
permanencia en el lugar; un 47 por ciento tiene mas de 40 afios
de residencia y no se hallan familias recientemente llegadas.

Otra evidencia de estabilidad estd en el hecho de que el
85 por ciento de los jefes de familia no quiere abandonar el lugar.
A pesar de que la residencia de la familia es bastante estable,
hay evidencias de una importante corriente migratoria de los jove-
nes en tal forma que en el 34 por ciento de los hogares uno o mas
hijos han emigrado.

Por lo general se da como razén para esta emigracién, la
bisqueda de trabajo, lo que da la imagen de un lugar con poco
movimiento de familias y en que la escasez de tierras y otras opor-
tunidades econémicas ejercen una presion sobre la gente y en
forma especial sobre los jévenes.

Descripcion de las condiciones socio-economicas

Tenencia y distribucion de la tierra. De acuerdo con su
extensiéon, 69 por ciento de las fincas tiene menos de cuatro cua-
dras. Los datos que se presentan en el Cuadro 1, indican el patrén
de la tenencia de la tierra y la extension de las explotaciones.

En primer lugar se ve que 73 de los 94 vecinos son propie-
tarios de tierra. Entre ellos 26 también son aparceros y uno es
arrendatario.

Cultivos y potreros. Los habitantes de la vereda se dedi-
can principalmente a la explotacion de la tierra por medio de
cultivos. La superficie terrestre de esta vereda se utiliza de la
siguiente manera: 196 cuadras en cultivos, 84 cuadras en potreros,
7.8 cuadras en rastrojos y 76 baldios.

Los cultivos principales, de acuerdo con la extensién de
tierra usada, son caifia, café y maiz. Otros cultivos de la vereda
son platano, yuca, naranjo y frijol.

Los moradores de La Manga tienen 64 vacas, 38 terneros,
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43 caballos y 28 mulas. El pasto predominante en los potreros
es la grama comin.
Cuadro 10-1

Distribucion de las fincas de La Manga, por tenencia y
por extension

Tenencia por operador Numero [Extension en Porcentaje
Cuadras? de la tierra
Propietario 46 214.80 59.1
Propietario y parcero 26 82.75 22.7
Propietario y arrendatario 1 1.50 0.4
Aparcero y jornalero 7 10.25 2.8
Mayordomo 2 34.00 9.4
Arrendatario 1 0.50 0.1
Aparcero y mayordomo 1 20.00 5.5
Ocupante de casa (maestra,
misico, jornalero) 9 0 0
Sin informacién 1 0 0
Total 94 363.80

a.  Una cuadra equivale a 6.400 metros cuadrados.

Vivienda. Las casas de esta vereda se hacen con techos
de tejas de barro y las paredes de tierra apisonada y formada con
moldes de madera. EI tipo de piso mas comin es de tierra y los
demas de cemento, ladrillo, y, en unos pocos casos, de otras ma-
terias mas costosas. Casi todas tienen sala y cocina. El prome-
dio es 3.4 personas por cada dormitorio puesto que las casas tienen,
con pocas excepciones, solamente uno o dos dormitorios. Tres
casas de cada cuatro no tienen excusados. El alumbrado es por
velas y lamparas de petréleo.
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Contactos socio-econdmicos. El grado de interaccién
entre los habitantes de La Manga es alto. Esto se observa, por
ejemplo, a través de sus agrupaciones. Hay frecuentes contactos
con amigos y familiares para conversar y divertirse. Estos se
efectian en Girardota asi como en la vereda misma. Cuando se les
pregunté por el lugar donde tomaban ‘‘tragos’’, una tercera parte
no dié informacién, pero casi todos los demds sefalaron a Girar-
dota. Algunos contestaron ‘‘donde se presentan’’. También, esta
gente va con frecuencia a Girardota y Medellin para vender sus
productos y hacer compras.

Es apropiado anotar que en el estudio de La Manga se mues-
tra una situacién que no esta conforme con las ideas muy disemi-
nadas de que los campesinos latinoamericanos no mantienen ni
quieren lazos sociales fuera de la familia.

Anélisis del liderazgo

Para descubrir el sistema de liderazgo con respecto a la
agricultura, se pregunté a la gente sobre la adopcién de nuevas
practicas, la difusiéon de noticias, los lazos de amistad, la esti-
macién a personas, la habilidad como agricultores, el liderazgo de
la Junta Comunal, y una serie de datos sobre caracteristicas y
relaciones entre la gente. Todos estos datos se analizaron para
llegar a conclusiones sobre quiénes son los lideres, cmo funciona
el liderazgo y qué factores hay en relacién con el mismo.

Difusion de informaciones. La primera pregunta que se
hizo para conocer el patron de difusion de informacion fue *;Con
quién habla usted con mds frecuencia para saber lo que pasa en
la vereda?”

Las contestaciones recibidas nombraron un total de 73
diferentes personas. A continuacién se indican las pocas personas
que fueron mencionadas tres veces o mas y el nimero de mencio-
nes: Marcelino (13), Tiberio (10), el extensionista (5), José (3) y
Ambrosio (3). Es evidente que habia una concentracién de con-
tactos de este tipo alrededor de Marcelino y Tiberio.
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Grupos de amigos. A los grupos de amigos se les concep-
tia como uno de los elementos importantes de la red social que
une a los miembros de cualquier grupo de la localidad. Con el
propésito de conocer los asuntos o tépicos en los cuales se inte-
resaban se hizo la siguiente pregunta: ‘‘Cuando usted se reine
con sus amigos, ;sobre qué habla?’’. Las contestaciones mas
repetidas se refirieron al mejoramiento de la vereda, la agricultura,
el camino a Girardota, el alto costo de la vida, los trabajos y
negocios, las familias y la escuela.

En el estudio sobre amistades se encontraron tres personas
con amplias relaciones de este tipo. La informacion se basa en las
contestaciones a la pregunta ‘‘;Quiénes son sus mejores amigos?"’
(véase la Figura 4). Estas tres personas, su designacion segiin
la Figura y el nimero de menciones y la relacion con el informan-
te son: Marcelino, nimero 3, con 13 menciones (11 amigos y 2
familiares); Tiberio, nimero 48, con 10 menciones (5 amigos y 5
familiares); Francisco, nimero 67, con 9 menciones (todos amigos).
La enumeracién que se usa corresponde también a la que se en-
cuentra en la Figura 2 y en otras partes de este informe. A conti-
nuacién se hara una breve descripcién de estos tres individuos.

Marcelino tiene 46 afios, sabe leer y escribir, es propie-
tario de media cuadra de tierra, vive en La Manga Arriba y acos-
tumbra reunirse con sus amigos en la escuela y en Girardota. Se
conoce como una persona comunicativa y servicial. Sus mas inti-
mos amigos son Marcos, Francisco y Simén.

Tiberio tiene 24 afos, sabe leer y escribir y vive en La
Manga Arriba, se reine con sus amigos principalmente en Girardota
y en La Maquina los dias de molienda, es presidente de la Junta
Comunal y apreciado por los vecinos de La Manga por su interés e
influencia en los trabajos precomunales. Sus amigos mas allega-
dos viven en otros lugares. Su padre es muy apreciado en la
vereda.

Francisco tiene 52 afios, vive en La Manga Abajo, sa-

be leer y escribir y tiene una propiedad de 36 cuadras. Se reine
con sus amigos principalmente en su casa, en la escuela y en
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Girardota. Se le menciona como muy buen amigo, servicial y coo-
perador. Sus mejores amigos son Ambrosio y Tiberio.

Caracteristicas personales que se aprecian. La influencia
de los lideres puede basarse en el prestigio tradicional, derechos
oficiales y racionales y en la influencia personal. Para el estudio
de la apreciacion de individuos se formularon 4 preguntas especi-
ficas. A continuacién se anotan los resultados obtenidos.

La primera pregunta fue ‘‘;Cudales son los vecinos que usted
mds aprecia?’’. Se pidié que respondieran con tres nombres. Nueve
fueron nombrados por tres o mas informantes. El total de mencio-
nes no pas6 de siete para ninguna persona.

La segunda pregunta,*‘;Por qué aprecia mas al sefior nom-
brado en primer lugar?’’, fue contestada de miltiples maneras. Se
nota la importancia de factores personales en las respuestas que
dieron. Mas de la mitad de los informantes indicaron que lo que
aprecian mas en él es que presta ayuda a otros. En un grado
menor mencionaron las relaciones familiares, y por ser formal,
serio y honrado.

Otra informacion en relacién con este aspecto se obtuvo
gon la pregunta, ‘‘;Quiénes pueden darnos mis informacién sobre
las condiciones de esta vereda?’’. La persona mas nombrada fue
Marcelino, quien fue nombrado por 34 informantes. Francisco fue
nombrado por 26, Tobias por 18 y Antonio por 11.

A la pregunta ‘‘;Por qué opina usted que la persona indicada
en primer lugar en la pregunta anterior nos puede dar mas informa-
ci6on?”’ algunos informantes dieron varias razones y por eso se
obtuvieron 131 contestaciones que se agruparon en 9 clases. Estos
datos se presentan en el Cuadro 2.

Influencia sobre prdcticas agricolas. Al evaluar la influen-
cia para el mejoramiento de las practicas agricolas en La Manga,
se encontré una escasez de nuevas practicas que se han introdu-
cido. No obstante, se recolecté alguna informacién que ayuda a
conocer el patron de liderazgo.
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Cuadro 10-2

Razones por las cuales ciertas personas pueden dar mejor

informacién
Razon Numero de Proporcion de 85
menciones (a) informantes que

lo mencioné

Es mas conocedor de todo lo

que pasa en la vereda 38 44.7
Es mas activo 21 24.7
Es nativo 15 17.6
Por su capacidad de trabajo 14 16.5
Por su personalidad: atento,

serio, honrado 14 16.5

Es muy sociable: asiste a
reuniones y fiestas, con-

versa con amigos 11 12.9
Por su capacidad intelectual 11 12.9
Tiene mas edad 6 7.1
Tiene dinero 1 1.2
(a)

Contestaron 85, algunos con mas de una razén.

Una pregunta sobre quiénes tenian mejores resultados con
el uso de abonos fue contestada por solamente 26 personas. Los
que mas menciones recibieron fueron Ambrosio (4), Tulio (4) e
Ignasio (3). Otra pregunta sobre las personas que mas usaban
veneno contra las plagas, también obtuvo pocas respuestas. Las
personas mencionadas con mds frecuencia fueron Ambrosio (4),
Tiberio (4), e Ignasio (4).

A la pregunta sobre quién usé primero las nuevas practicas

tales como semillas mejoradas, abonos o venenos, solamente el 14
por ciento de los informantes tenian conocimiento del uso de esas
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nuevas practicas. El sefior Teodoro fue mencionado 3 veces,
Tobias 2 veces y otros siete con una mencién.

Con la pregunta, ‘“;Quién le convencié de que la nueva
practica era buena?’’. Se obtuvieron resultados parecidos. En
este caso, Teodoro, Ramén y Manuel fueron nombrados dos veces
cada uno. Fue aparente que no hubo diferencias marcadas entre
los habitantes en estos aspectos.

La pregunta: ‘‘;Qué vecinos vacunaron los animales antes
que usted?’’, fue contestada por dos terceras partes de los infor-
mantes. Las personas mas nombradas fueron Ignasio (17), Marce-
lino (15), Francisco (11), Tulio (8) y Hernando (4).

Una pregunta que fue contestada por casi todos los infor-
mantes fue, ‘‘;Cudles son las personas que mas sobresalen por su
interés para que se mejoren los cultivos en esta zona?’’. Las
personas que recibieron un mayor nimero de menciones fueron:
Tiberio con 18, Francisco con 15, Simén con 10, Manuel con 10,
el extensionista con 9 y Marcelino con 7.

Las razones por las que sobresalieron fueron: por ser progresis-
tas y amantes del trabajo, por poseer buena cantidad y calidad de
tierras, por tener dinero y ser buenos administradores, por ser
inteligentes y ordenados.

La siguiente pregunta traté sobre un tema relacionado: *‘Si
supiera que hay una variedad de cafa, que se dice ser mejor de la
que usted cultiva, con cual vecino hablaria sobre sus ventajas?”’.
En este caso el nimero de menciones de personas fue asi: Tiberio
(8), Francisco (7), Simén (4), y Tulio (4). Los informantes dieron
como razones para consultar a estos individuos el conocimiento y
experiencia agricola que tienen, su interés en el progreso y los
lazos de amistad.

El Cuadro 3 resume algunos de los datos ya comentados.
Se puede ver que hay una relacion entre ser persona que sobresale
en los cultivos y ser consultada sobre nuevos cultivos (Columnas
4‘3” v (X3 4”)



Cuadro 10-3

Resumen de datos sobre uso e influencia en practicas agricolas

Nombres Nimero de Menciones por Pricticas a Total de b
1 2 3 4 5 6 7 Menciones
Teodoro 3 2 - - - - - 5
Tobias 2 - - - - - 6
Ramoén - 2 - - - - - 2
Manuel - 2 - - - - - 2
Tiberio - - 18 8 - - 26
Francisco - - 15 7 - - - 22
Simén - - 10 4 - - - 14
Antonio - - 10 - - - - 10
Manuel Z. - - 9 - - - - 9
Marcelino - - 7 - - - 15 26
Ambrosio - - - - 4 4 - 8
Ignasio - - - - 3 4 17 24
Tulio - - - 4 4 - 8 16
Francisco - - - - - - 11 11

a. Los nimeros corresponden a las siguientes practicas:

1) Uso de nuevas practicas.
2) Quién lo convencié de la nueva practica.

3) Personas que mas sobresalen en los cultivos.
4) Vecino con el que hablaria sobre ventajas en nuevos

cultivos.

5) Mejores resultados en el uso de abonos.

6) Usan mas veneno contra plagas.
7) Vacunan sus animales

Para *‘1’*, “2”’ y ‘6"’ no se anotan los casos cuando la per-

sona

de 7 y para ‘7"’ menos de 8.
trariamente después de revisar los datos para cada pregunta
para poner de relieve las personas mas nombradas.
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recibié una sola mencién; para ‘‘S’’ cuando fueron menos
de 3 menciones; para ‘‘4’’ menos de 4; para ‘3",

menos

Esta eliminacion se hizo arbi-



El liderazgo en operacién: el caso de la Junta de Accion Veredal

Historia de la Junta de Accion Veredal. Cuando el exten-
sionista de la zona empezé su trabajo en La Manga seis meses
antes de que se realizara este estudio, not6 una especial inquietud
sobre los problemas de la electrificacién y de la escuela. Al
consultar con los sefiores Marcelino, Francisco, Tiberio, Antonio
y José, se decidié que debia formarse una comisién de la vereda
para que tratara estos problemas con entidades oficiales.

Las dos primeras reuniones atrajeron solamente unas doce
personas, pero en una tercera reunién participaron mas de 50 per-
sonas. En esta reunién se establecié como el objetivo general
el mejoramiento de la vereda por medio de trabajos comunales y
se hizo la eleccion de los miembros que formarian la Junta. Los
escrutinios dieron los siguientes resultados:

Presidente: Tiberio Vice-Presidente: Francisco
Tesorero: Simén Secretario: José
Fiscal: Eduardo Vocal: Luis
Vocal: Marcelino Vocal: Hernando

En la sesién inaugural se analizaron algunas diferentes
necesidades veredales: construccién de la carretera a Girardota,
construccion de una escuela para nifios, un puesto de salud, una
tienda veredal y el mejoramiento de la agricultura y ganaderia.
Para facilitar la solucién de estos problemas se convino en crear
varios comités, los cuales quedaron estructurados en una sesién
posterior en comités de obras, de educacién, de agricultura y de
salud y economia. La creacién de los comités comprendié la par-
ticipacion formal de unas 25 personas de la vereda

5 Esta informacién se encontré trunca por cuanto el grupo de
cursillistas no se quedé mas tiempo para averiguar porqué
ocurrié6 el aumento de interés entre la segunda y la tercera
reuniones. Bajo condiciones normales un plan de investiga-
cion dara oportunidad de investigar tales sucesos.
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Una vez organizada la Junta, se di6 prioridad a la termi-
nacion del camino a Girardota. A la primera invitacién asistieron
los 8 miembros de la Junta y 2 vecinos. En posteriores convoca-
torias aumenté el nimero de participantes; en ocasiones se llegé
a contar hasta con 80 personas. Una evidencia dramatica de su
éxito ocurrié el 19 de agosto de 1962, cuando entré el primer auto-
mo6vil por la carretera.

Con la colaboracion del médico del puesto de salud de
Glrardota, se planeo la construccién de un puesto de socorro. Se
solicité, con éxito, la ayuda de personas con conocimientos de
albanileria para trabajar en sus horas libres.

Varias veces los miembros de la Junta viajaron a Medellin
para solicitar la ayuda de algunas entidades. Se consiguié que
la Federacion Nacional de Cafeteros incluyera el mejoramiento
de la carretera en su plan de obras y de la Secretaria de Educa-
cion se obtuvo el envio de una sefiorita alfabetizadora para traba-
jar en clases especiales con los adultos.

La gente de la vereda se interesé por el establecimiento
de una tienda veredal y se construyé un pequefio quiosco, lugar
donde se expenden refrescos y que es sitio de reunién de amigos.

En la fecha en que se terminé el estudio la Junta estaba
comenzando la nivelacién del terreno en donde se construiria la
escuela y se fabricarian los bloques.

Es interesante anotar que al hacerse un estudio detenido
sobre el problema de electrificacion se llegé a la conclusién de
que su costo era demasiado elevado para los habitantes, costo
que ellos no podrian sufragar.

El entusiasmo e interés de los habitantes de La Manga
desperté6 en otras veredas el desarrollo de una accién conjunta
para el progreso veredal.

Liderazgo de la Junta. Uno de los enfoques del presente

estudio fue el de analizar las acciones de la Junta y sus lideres.
Se deseaba conocer hasta qué punto los miembros mas sobresa-
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lientes de la Junta ejercian direccién sobre la comunidad y si los
miembros de la Junta conocian y sabian sus responsabilidades.
Estos datos se lograron principalmente mediante una serie de
preguntas cuyos resultados se describen a continuacién.

Con el propésito de conocer el proceso de la difusién del
conocimiento sobre la existencia de la Junta dentro de la vereda
““La Manga'’, se hizo la pregunta, “4Quién le informé a usted por
primera vez sobre la Junta?’’.

Las respuestas con mayores anotaciones corresponden a
los seiiores Tiberio (31), el extensionista (12), Marcelino (6), José
(4) y Francisco (4), miembros todos de la Junta como Presidente,
Asesor, Vocal, Secretario y ' Vice-Presidente, respectivamente.
Esto da una clara idea del interés y entusiasmo con que trabajaron
para lograr el establecimiento de la Junta y llevar a cabo las
actividades aprobadas para ella.

Con la pregunta: ‘‘;Quién lo convencié a usted para ayu-
dar?”’, se obtuvieron 106 respuestas de las cuales 81 quedan
distribuidas entre Tiberio (32), Marcelino (13), el extensionista
(9), Simén (8), Francisco (6) y Ana (4). Con la excepcion de Ana,
todos fueron funcionarios del Comité.

En contestacién a otra pregunta: ‘‘;De los miembros de la
Junta, quién influye mas?’’ se dieron los datos que aparecen en
el Cuadro 4.

Al preguntar porqué influye mds la persona nombrada, indi-
caron: porque ha demostrado interés, entusiasmo y preocupacién
por resolver los problemas de la vereda; porque ha trabajado en la
ejecucion de las obras de la Junta, llamando a convites y conven-
ciendo a los vecinos; porque ha demostrado tener mayor inteli-
gencia y conocimientos; porque tiene capacidad como organizador,
es responsable y serio; porque es mas honrado y de mejor familia;
porque tiene mayores recursos econémicos; porque es el Presidente
de la Junta.

El patrén de liderazgo estid formado en parte por las perso-
nas que tienen influencia o contactos personales con los lideres.
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Para obtener esta informacion se usé la pregunta: ‘*‘;Quiénes son
los mejores amigos de..... (el nombre indicado como el miembro
de la Junta que mds influye)?’’.

Cuadro 10-4

Miembros mas influyentes de la Junta

Nombre Cargo en la Junta Veces Por ciento de
mencionado las respuestas

- Tiberio Presidente 71 94.7
- Simén Tesorero 1 1.3
- Marcelino Vocal 2 2.7
- Francisco Vice-Presidente 1 1.3
TOTAL 75 100.0

El resultado fue el siguiente (casi todos se refirieron a
los amigos de Tiberio): Marcelino con 22 menciones, Francisco
con 15, Ledén con 10, José con 5, Alfonso e Ignasio con 4 cada
uno y Rafael con 3.

También se hicieron las siguientes preguntas: *‘;Por qué
se nombré al Presidente?”’, y*‘;Porqué se nombré al Secretario?’’.
Las respuestas obtenidas, que refuerzan los datos sobre las ca-
racteristicas mas valoradas, se presentan en el Cuadro 5.

Para conocer la apreciacién que tiene la gente sobre las
funciones de estos dos miembros de la Junta, se emplearon dos
preguntas: ‘‘;Qué hace en la Junta como Presidente?’”” y ‘‘qué
hace en la Junta como Secretario?’’. Por los resultados obtenidos
se sabe que solamente unas pocas personas tenian un concepto
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bien definido sobre lo que era la funcién de los dirigentes, espe-
cialmente del secretario.

Cuadro 10-5

Razones para elegir al Presidente y al Secretario de la Junta de
Accién Veredal

Presidente Secretario
Por ciento Por ciento
Razones Menciones de men- Razones Menciones de men-
ciones ciones
Se preocupa por Es capaz e
mejorar la Vere- inteligente 16 36.4
da 26 41.4 Se preocupa
Es pudiente 9 14.3 por mejorar la
Es més preparado 7 11.1 vereda 11 25.0
Es serio 5 7.9 . Bueno y honrado 6 13.7
Es honorable 4 6.3 Trabajador y
Goza de simpatia 4 6.3 responsable 4 9.1
Otras 8 12.7 Acomodado 3 6.8
— Buen organizador 2 4.5
TOTALES 63 100.0 Parentesco con
el Presidente _2 4.5
TOTALES 44 100.0

. 3 . ’ ’ ..
Las variables de edad, sexo, instruccion, numero de hijos y
. ’
ocupacion

Para explorar las variables que se relacionan con la dis-
tribucién de influencia se hizo un resumen de algunos de los datos
que se refieren al liderazgo en cinco situaciones especificas:
influir sobre la agricultura; prestar colaboracién a individuos y
a actividades comunales; tener amistades; ser estimados; difundir
informaciones. Las personas que sobresalieron fueron: Tiberio,
Marcelino, Francisco, Simén, Jesis y Antonio. Su orden por cada
situacion fue como aparece a continuacién:
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Situacion Personas sobresalientes

1) Influir sobre la agricultura Tiberio
Marcelino
Francisco

2) Prestar colaboracion Tiberio
Marcelino
Francisco
Simén

3) Tener mas amistades Marcelino
Tiberio
Francisco

4) Ser mas estimados Marcelino
Jesis
Francisco

5) Difundir informacién Marcelino
Francisco
Tiberio

La categoria en la cual aparecen mas de tres individuos,
se debe a que los dos dltimos tuvieron igual nimero de menciones.

En el total general, de acuerdo al nimero de menciones
recibidas, los 5 puestos en orden corresponden a: Tiberio, Marce-
lino, Francisco, Simén y Jesus.

El Cuadro 6 informa sobre las caracteristicas de edad,
instruccién, nimero de hijos y ocupacién de estos individuos.
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Cuadro 10-6
Caracteristicas de las personas mds mencionadas en relacién con

5 diferentes situaciones

Nimero Nombre Edad Instruccion Sabe No.

del cues- primaria leer de Ocupacién

tionario (afios) hijos
3 Marcelino 46 4 si 8 Agricultor
23 Simén 29 2 si 3  Agricultor
39 Antonio 45 3 si 9  Agricultor
48 Tiberio 24 3 si 0 Agricultor
60 Jesis 52 1 si 7  Agricultor
67 Francisco 52 2 si 14  Agricultor

Al analizar el Cuadro 6, se observa que (a) la edad de los
lideres estd comprendida entre los 24 y 52 afios, con un promedio
de 35 afios; (b) la instruccién que han recibido varia desde 1 has-
ta 4 afios de escuela primaria; (c) todos son alfabetos y, con la
excepcién de Tiberio, son casados y padres de familia.

Es de interés anotar que la mitad de los informantes son
amigos de las personas que ellos nombraron y aproximadamente
una cuarta parte son familiares. La posicion econémica de las
personas nombradas figur6 mds como razén para mencionarlas
cuando se trata de la introduccién de nuevas pricticas y recibié
poca atencién en las otras situaciones a las cuales las preguntas
hicieron referencia.

Relacion del nivel de vida con el liderazgo. Uno de los
aspectos mas importantes del estudio es el andlisis de los niveles
de vida de las familias en relacién con el liderazgo local. Para
elaborar una escala de niveles de vida se seleccionaron entre los
datos los 9 indices mas discriminatorios, a los cuales se les
asigné el siguiente puntaje:
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A - Escolaridad del Jefe: 4 o mas afios 1 punto

Menos de 4 afios o “
B - Extensién de la finca: 4 cuadras o mas 1

Menos de 4 cuadras o “
C - Mdquina de coser: Posesion | B

No posesién o
D - Agua Llevan agua por

cafieria 1«

La llevan en otra

forma 0 «
E - Consumo de carne: Consumen 6 6 7 veces

por semana 1 punto

Consumen menos 6

veces pof semana 0 “
F - Dormitorios en la casa: 2 6 mas 1 0«

Menos de 2 o “«
G - Vacunacion de animales:  Vacunan animales 1

No vacunan animales (I
H - Tipo de piso de la casa:  Mejorado 1«

No mejorado (tierra) 0 “
I - Vacunas de miembros Vacunacién 1«

de la familia No vacunacién 0

A cada familia se le computé su puntaje final de acuerdo
con los valores ya senalados. Luego, se ordenaron las familias de
acuerdo con su punteo total, de mayor a menor. Entonces se hi-
cieron cuatro divisiones iguales de la lista ordenada para ver si
la distribucion anticipada correspondia con la realidad. No fue
necesario eliminar ninguno de los 9 indices. Ocurrié una desvia-
cién ligera de lo esperado solamente en los casos de los indices
“A” y CCF”.
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Entonces, se form6é una clasificaciéon de acuerdo con las
concentraciones notables de puntaje, y resultaron cuatro divisiones
con la siguiente distribucién de las familias:

Division I: 13 familias, con punteo de 9, 8 y 7.
Divisién II: 24 familias, con punteo de 6, 5 y 4.
Divisién III: 37 familias, con punteo de 3y 2.
Division IV: 17 familias, con punteo de 1 a 0.

De la tabulacion total se calculé el porcentaje de la fre-
cuencia por cada indice para las cuatro clases, lo que se presenta
en el Cuadro 7.

Cuadro 10-7

Porcentaje de ocurrencia de los indices asignados al valor de 1,
por las familias de las 4 divisiones

Indices
Division A B C D E F G H |

I 54 92 69 69 92 100 85 100 100
il 58 54 50 54 58 75 50 58 33
11 30 11 21 16 55 53 26 24 5
v 22 0 0 0 24 18 0 0 6

El uso principal de las escalas socio-econémicas ha sido
el de poner en relieve las necesidades de cierta poblacién y refe-
rirse a ellas como puntos de referencia para medir los cambios.
Puede ser de gran utilidad, también, en el planeamiento de la
introduccién de cambios y, en especial, en prever el tipo de
accion mas apropiado para los lideres locales al contribuir a un
programa de cambio. Esto se debe a que, generalmente, los indi-
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viduos de cierto nivel de vida se fijan en las personas del nivel
inmediatamente superior, cuando tienen o adquieren aspiraciones.

Asi, por ejemplo, se puede hacer la conjetura de que las
familias de la Divisién IV de la vereda, al obtener mayores ingre-
sos, estarian dispuestas a hacer mas grandes sus casas y consumir
mas carne, cosas que caracterizan a mas de la mitad de las fami-
lias en el nivel inmediatamente superior, es decir la Divisién
III. (Véase el Cuadro 7).

La localizacidn de los lideres en los diferentes niveles
de vida. Para analizar las caracteristicas de los lideres con
respecto a sus niveles de vida, se separaron once personas indi-
cadas como lideres de acuerdo con la suma de los datos del estu-
dio. Ellas fueron:

Arturo Jesis S. Simén
Evencio Marcelino Tiberio
Francisco Mariano Tulio
Jesis Salvador

Se determiné que estos lideres tenian las caracteristicas
que les colocan asi en las divisiones de niveles de vida:

Division Nimero de lideres

1I
111
v

N = N O\
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Segin los resultados del estudio, la mayor parte de las
personas mas influyentes de La Manga estd en la mds alta divisién
de los niveles de vida. Sin embargo, se sabe que todas las fami-
lias viven en circunstancias muy modestas; es decir, las diferen-
cias entre las familias de mejores condiciones econémicas y las
de peores condiciones, no son grandes. Es posible que en otra
comunidad en donde rigen fuertes divisiones socio-econémicas, se
encontrarian para cada divisién sus propios lideres que tendrian
pocas relaciones fuera de la misma.

En el caso de La Manga, se nota que hay personas de bajo
nivel de vida a quienes algunos de los miembros de la vereda les

reconocen influencia.

Direccion de la influencia. El resumen de los datos sobre
liderazgo en diferentes situaciones, indica que la mayoria de los
lideres de La Manga tienen niveles de vida que corresponden a
la Divisién L.

Con el propésito de determinar la direccién, entre los ni-
veles de vida, con que se difunden las informaciones en la vereda,
se tomaron las cuatro personas mds mencionadas al contestar a
la pregunta 30, ‘‘;con cudl vecino hablaria usted de una nueva
variedad de cafia?’’. [Estas cuatro personas fueron Francisco,
Simén, Tiberio y Tulio.

Luego se determinaron sus posiciones en la escala. En-
tonces, se localizé también a cada persona que los mencioné al
contestar esta pregunta. Se conté el nimero de lugares de la
escala entre el ‘‘lider” y el informante que lo nombré. Se llegé a
la conclusién de que hay considerable nimero de interacciones
entre las Divisiones I, II, IIl y que la informacién se dirige de
arriba a abajo, o sea de los niveles altos hacia los inferiores.
Esto se demuestra por los datos en el Cuadro 8.
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Cuadro 10-8

Distancia entre posiciones en la escala, de las personas que

solicitan la informacidn, y cuatro personas de quienes se solicita

Las personas de
quienes se soli-
cita informacién

Las personas que solicitan informacién

Numero de

la Casa 55 54 65 69 74 81
Francisco Division n un m v 1 I
(Division I) Distancia +18 +15 +65 +77 + 8 +21

Nimero de

la Casa 14 44 76 78
Simon

Divisién 111 11 111 11
(Division )

Distancia +55 +30 +47 +48

Nimero de

la Casa 22 23 28 33 50 51
Tiberio

Division 11 | Il 1 I
(Division I)

Distancia +33 =8 +17 +69 +36 +24

Nimero de

la Casa 75 77 84 85
Tulio

Division 11 I 11 v
(Division I)

Distancia +36 +6 +51 +90

+ Nimero de lugares en la escala que el *‘lider’’ esta arriba del

informante.

- Nimero de lugares en la escala que el “‘lider”” esta debajo del

informante.
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Estos datos llevan a dos importantes conclusiones: en
primer lugar, demuestran que las barreras sociales entre esta gente
no son fuertes, puesto que los individuos de los niveles inferiores
de vida harian consultas a las,personas de los niveles mis altos.
Ademds constituyen una prueba de que la influencia se dirige de
personas mas altas en niveles de vida a aquellas con niveles
inferiores.

Algunos comentarios sobre el estudio de liderazgo en La
Manga. El estudio de liderazgo en La Manga, ha tenido varios
resultados positivos. En primer lugar fue un estimulo para que
varios de los participantes, al regresar a sus paises, hicieran en
ellos estudios similares los cuales han sido de mucha utilidad
para el mejor planeamiento de proyectos y para el adiestramiento
de personal. También, con base en este estudio se llevé a cabo
una modificacién del plan de trabajo en La Manga lo que esta
contribuyendo al mejoramiento de la vida de sus habitantes.

Al mismo tiempo, los resultados han servido para reforzar
algunas hipétesis que fueron formuladas anteriormente y para poner
en duda algunas conclusiones a que los autores de ciertos trabajos
han llegado. En adelante se examinan ciertos de los puntos de
mayor importancia para la presente publicacién.

1. En primer lugar se encontré un sistema de liderazgo
bien definido en La Manga. Los investigadores no tuvieron difi-
cultad en encontrar la gente influyente de La Manga ni en saber
de que manera esta gente influye sobre las actividades de sus
vecinos. Se debe poner énfasis en este resultado, puesto que
algunas personas han dicho que las comunidades rurales de América
Latina carecen de lideres. La evidencia suministrada por este
estudio sefiala lo contrario.

2. Uno de los resultados principales del estudio fue el
de comprobar que, en casi todas las situaciones estudiadas, va-
rios de los mismos individuos sobresalieron como influyentes.
Se puede formular la hipétesis de que los claros lineamientos del
liderazgo en La Manga se deben en parte a la estabilidad de la
poblacién y a la homogeneidad que esta gente muestra en sus
maneras de pensar y actuar.
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3. Los datos refuerzan uno de los conceptos planteados
en las consideraciones tedricas; esto es, que hay variaciones en
el liderazgo de acuerdo con cada situacién estudiada.

4. Otra conclusion que estd conforme con la teoria que
se ha elaborado, es la de que las caracteristicas de los lideres
reflejan los valores de sus grupos. Los lideres principales de
La Manga, es decir, aquéllos que aparecen con mas frecuencia en
las diferentes situaciones estudiadas, son personas corrientes
pero hay unas ligeras diferencias que son importantes.

En general estas personas viven algo mejor que la mayo-
ria, aunque hay excepciones que indican la existencia de otros
factores que pueden tener mayor significado.

Es evidente que para los miembros de este grupo, hay va-
lores sociales que dan gran importancia a la vida que ellos cono-
cen, al bienestar de la vereday a la seguridad socio-psicolégica
que el grupo les ofrece. Estos valores tienen su influencia sobre
las caracteristicas del miembro que es mas altamente cotizado.
Dicen que aprecian ciertas personas porque son muy activas en
asuntos de la vereda, que se interesan y se preocupan por los
problemas de la vereda y que dan consejos y ayuda a los vecinos.

Los valores sociales que estas expresiones sefialan tam-
bién son evidentes en sus deseos respecto al porvenir de sus
nifios y a las razones para no mudarse de La Manga. Ademais,
los datos indican que esta gente valora mucho el trabajo y la
bisqueda de una vida mejor. Estos valores también estan refle-
jados en la manera de seleccionar a sus lideres.

Respecto al liderazgo en la adopcién de practicas nuevas,
parece que aqui la situacién econémica del individuo tiene mayor
importancia.

5. Con referencia a los factores socio-econémicos, el
estudio encontr ciertos hechos de mucho significado. En el ana-
lisis de los niveles de vida, se encontr6 una tendencia a que los
lideres sean localizados en el nivel mas alto. Otro dato de im-
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portancia que resulté del mismo andlisis era la tendencia del
individuo a pedir informacién de las personas colocadas en niveles
mds altos que el suyo.

Estos datos respaldan la hipétesis de que el individuo
forma sus criterios y sus aspiraciones de acuerdo con las carac-
teristicas de las personas que viven algo mejor que él. Estas
conclusiones, de valor teérico, también tienen gran significado
para los programas de mejoramiento rural en comunidades pareci-
das a La Manga.

6. Aparte de estas conclusiones, que se basan directa-
mente en los datos concretos del estudio, hay dos comentarios
sobre metodologia que se deber afadir.

En primer lugar, es evidente que un patrén muy parecido
de liderazgo se puso de relieve ya sea por las preguntas sobre
situaciones hipotéticas, por las preguntas sobre las personas mas
apreciadas y con mis amigos, por el estudio del caso de la Junta
Comunal, asi como por la investigacién de la influencia real
sobre priacticas adoptadas. Se puede inferir que el sistema del
liderazgo de La Manga es tan evidente que cualquier método que
se emplee daria resultados casi iguales.

Finalmente, el e€studio demuestra que un grupo de personas
dedicadas, aunque cuenten con poca experiencia en las ciencias
sociales, pueden, bajo adecuada supervisién, prepararse y llevar
a cabo un estudio practico y de valor cientifico. Es un ejemplo
de lo que un grupo de profesionales puede hacer para reconocer
la situacion que existe en donde esta trabajando y asi mejorar la
calidad y la eficiencia de su trabajo.

238



Contenido del cuestionario que se usd en el estudio de liderazgo
en La Manga

Entrevistador: Fecha:

Nombre del Informante: Relacién con el jefe de familia:

INFORMACION GENERAL

1. (Cémo se llama este lugar?

2. ¢Cémo se llama esta vereda?

3. ¢Cuantos afios hace que su familia vive en esta vereda?
4

. Fuera de la visita de sus compaifieros en dias pasados,
;con qué otras personas ha hablado sobre este estudio?

(Nombre: ¢Es familiar, vecino o amigo?)
5. ¢Son ustedes duefios de esta casa? ¢Es arrendada?
¢Son agregados? ¢Son mayordomos? ¢Otro?

6. ;Cual es el trabajo principal del jefe de familia?

7. ¢Dénde trabaja?

TENENCIA

8. (¢Es agricultor en esta vereda? Si No

9. En caso afirmativo: ;Cuantas cuadras tiene usted?
10. ¢Cuantas cuadras trabaja como aparcero?

11. ¢Como arrendatario?

12. ;Como mayordomo?
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14,
15.
16.
17.
18.

19.
20.

21.

22,
23.

24.

DATOS DEMOGRAFICOS

(Cuadro para apuntar el nombre de cada miembro de la familia,
su relacién con el jefe, sexo, edad, instruccién y si sabe
leer y su ocupacién).

¢Cuantos hijos del jefe de la familia viven fuera de la vereda?
¢Porqué no viven aqui en la vereda?

;Piensa usted (jefe) irse de esta vereda en este afio?

En caso de si o no:  ;Por qué?

¢Cudntas cuadras tiene en cultivo?

¢En potrero?

¢Qué cultivos tiene? (Sigue un cuadro con cultivos nombra-
brados y casilla para indicar el nimero de cuadras en cada
uno).

En el caso de los cultivos, ;ha hecho algo nuevo? (Semillas,
abonos, herramientas, variedades de café, venenos, matama-
lezas, gallineros, porquerizas, distancias de siembra, podas u
otras formas de trabajo).

¢Qué nuevo ha hecho?

¢Quién usé primero (lo indicado en pregunta 22)? Nombre y
relacion con el informante.

¢Cémo supo que (nombre indicado en pregunta 23) usaba (lo
indicado en pregunta 22)?

¢Quién lo convencié de que (lo indicado en pregunta 22) era
bueno?

.

¢Qué resultado le ha dado (lo indicado en pregunta 22)?

¢Cudles son las tres personas que mas sobresalen por su
interés para que se mejoren los cultivos en esta Zona? (nombre
y relacion con el informante) a...., bees, Couene

Por qué cree usted que (nombre indicado en ‘‘a’’ de pregunta

¢
27) sobresale en el mejoramiento de los cultivos en esta vereda’
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29.

30.

31.

32.
33.

34.
35.
36.

37.

38.

39.
40.

41.

42.

¢Porqué el sefior (nombre indicado en ‘‘c’’ de pregunta 27)
no sobresale como el sefior (nombre indicado en ‘‘a’’ de pre-
gunta 27)?

Si supiese que hay una variedad de cafia de la que se dice
es mejor que la que usted cultiva, ;con cudl vecino hablaria
sobre sus ventajas?

(Nombre y relacién con el informante).

¢Porqué usted hablaria con él?

COMUNICACIONES
¢Dénde se reine usted para conversar con sus amigos?
¢Donde acostumbra usted tomarse sus tragos?
¢Dénde compra su mercado?
¢Tiene usted radio?

¢Cuéando fue la dltima vez que leyé un perigdico?

PRACTICAS AGRICOLAS
;Usa usted abono?

;A qué personas le ha dado mejor resultado el uso de abo-
¢ que p ! J
nos? (Nombre y relacién con el informante).

¢Usa usted veneno contra las plagas?

.

¢Qué persona es la que usa mas veneno contra las plagas en
estos lugares? (Nombre y relacién con el informante).

¢Cuantos animales tiene usted? Vacas. Terneros. Caballos.
Mulas. Cerdos. Gallinas.

¢Vacuna usted a sus animales?
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43,

44.
45.

46.
47.

48.

49.
50.
51.

52

53.

54.

55.

56.

¢Qué vecinos vacunaron a los animales antes que usted?
(Nombre y relacién con el informante).

VIVIENDA
Techo: Paja, teja de barro, eternit, zinc u otro.
Paredes: Tapia, adobe, bajareque, madera.
Piso: Cemento, mosaico, madera, ladrillo, tierra.
Tiene excusado: ;Letrina? ;Inodoro? ;;Otros?
¢Cuantas piezas (dormitorios) tiene la casa?
¢Tiene sala?
¢Cocina?
¢Comedor?
¢Huerta?

¢Cémo llevan el agua a la casa? ;En tarros? ;Acequia de
tierra? ;En canales de guagua (bambi)? ;Canales de cemento?
¢ Tuberia de hierro?

AMISTADES

¢Con quién habla con mas frecuencia para saber lo que pasa
en la vereda? (Nombre y relacién con el informante).

¢{Quiénes son sus mejores amigos? (Nombre, relaciém, resi-
dencia).

(Quiénes lo visitan a usted con mds frecuencia? (Nombre,
relacidon, residencia).
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57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.

67.

68.

69.

70.

71.

73.

LA JUNTA VEREDAL

¢Conoce usted a los miembros de la Junta Veredal?

¢Cuando se le informé a usted por primera vez sobre la Junta?
¢Quién lo informé? Nombre:  ;Qué es de usted?

¢Estd usted ayudando a la Junta?

¢Cuando empezs usted a ayudar?

¢Quién lo convencié a usted para ayudar? (Nombres).

¢Como ayuda usted a la Junta?

¢Qué esta haciendo la Junta?

¢Quién es el presidente de la Junta?

¢Quién es el secretario?

¢De los miembros de la Junta, quién influye mas? (Nombre,
relacion).

¢Porqué influye mas?

¢Quiénes son los mejores amigos de (persona indicada en
pregunta 67)? (Nombre y relacién con el informante).

¢Porqué se nombré al sefior (nombre indicado en pregunta 65)
como presidente de la Junta ?

¢Porqué se nombré al sefior (nombre indicado en pregunta 66)
como secretario de la Junta?

¢Qué hace en la Junta como presidente?

¢Qué hace en la Junta como secretario?
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74.
75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

COMUNICACIONES (B)
¢Cuando usted se reine con sus amigos, sobre qué hablan?
¢Dénde vende sus productos?
¢Cada cuanto va usted a Medellin?

¢A qué va?

VALORES

¢Si usted gana una loteria de 1,000 pesos, que haria con la
plata?

Diga tres cosas que usted quisiera que se ensefiara a los
nifios en la escuela.

Diga tres cosas que usted quiere que los nifios aprendan en
la escuela.

¢Qué quisiera usted que los nifios aprendieran por medio de
los Clubes Juveniles?

;Cudles son los vecinos que usted aprecia mas? (nombre y
relaciéon) a...., beeee, Covenn

‘laO’

¢Porqué aprecia mas a (nombre indicado en de pregunta

82)?

¢Si usted tuviera un hijo en edad de trabajar solo, que tra-
bajo para él le gustaria mas a usted?

¢Por qué preferiria este trabajo para su hijo?

INFORMACION

(Quiénes pueden darnos mas informacién sobre las condicio-
nes de esta vereda? (Nombres y que hacen) a..., b..., c....
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87.

88.

89.

90.
91.

¢Porqué opina usted que (nombre indicado en ‘‘a’’ de pregunta
86) nos puede dar mas informacién?

En forma general, ;quién ha influido mds en usted para ense-
flarle como debe portarse (nombre y qué hace)?

¢En qué problemas (cosas, mejoras, obras, asuntos) cree
usted que debe trabajar la Junta de esta vereda?

PREGUNTAS FINALES
¢Cuantas veces a la semana consumen carne?

¢Tiene maquina de coser?
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CAPITULO XI

EL TRABAJO CON LIDERES: LA SITUACION PRESENTE Y
POSIBILIDADES PARA EL FUTURO

Es evidente y reconocido unianimemente, que para los pro-
gramas de mejoramiento rural casi no se aprovechan los recursos
de liderazgo actuales y potenciales. Adn mas, alcanzan propor-
ciones sorprendentes los errores cometidos al trabajar con lideres.
Uno de los fines principales de esta publicacién es aclarar el
por qué de esa falta de aprovechamiento de tales recursos y las
causas de los errores que han ocurrido. Hemos sefalado como
uno de los factores predominantes, la ambigiiedad de los escritos
que tratan de la naturaleza del liderazgo.

Para examinar adecuadamente la naturaleza del liderazgo
se ha considerado pertinente indicar la debilidad de algunos
conceptos y las conclusiones que ocupan lugar prominente en la
literatura, pero que sirven dnicamente para confundir el problema
o para crear dificultades al experto en el campo cuando busca
basar sus planes de trabajo en ellos.

Otro factor negativo de acuerdo con los comentarios de
muchos técnicos que trabajan en los programas de accién, es la
falta de un adiestramiento adecuado que se les presenta para es-
tudiar la situaciéon del liderazgo. EI autor de este trabajo es de
la opinién que hasta cierto punto, esta queja es artificial y refleja
una inseguridad por parte de los técnicos respecto a su orienta-
ciéon tedrica, mas que a sus conocimientos sobre métodos de
investigacién. Sin embargo, el problema existe y se trata ahora
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de ponerlo en una perspectiva correcta y presentar algunas técni-
cas que ya han dado buenos resultados para el estudio de lide-
razgo. Se espera que las técnicas aqui recomendadas estén al
alcance de cualquier técnico que cuente con el asesoramiento de
un profesional en ciencias sociales.

Otro factor que pone obsticulos al aprovechamiento de
los lideres locales es la falta de una orientacién consistente y
amplia sobre como trabajar con ellos. Tratar este tema de una
manera adecuada requeriria de otra publicacién y la colaboracién
de expertos en varios tipos de programas, ya que cada programa
tiene sus problemas particulares. Sin embargo, se ha presentado
una serie de indicaciones breves sobre este tema que se basan
sobre todo en el hecho de que el liderazgo es un fenémeno social
que depende de la naturaleza de las actividades de los miembros
del grupo o de las relaciones de cierto grupo con otro.

En este capitulo se examinard la pregunta, *‘;dénde esta-
mos y adénde vamos en el trabajo con lideres locales?’’.

El fendmeno de liderazgo

Una suposicion en que se basan las ideas que aqui se pre-
sentan es la de que las relaciones o sean las interacciones entre
personas y grupos constituyen el proceso vital de la vida social
y humana. La palabra ‘“‘interaccién’’ se usa para indicar que hay
un contacta socio-sicolégico entre dos o mas personas.

Este contacto es de tal indole que involucra las cualidades
personales de pensar, planear y analizar sus propias acciones y
las de los demds. El contacto se hace por medio de ‘‘vehiculos’
que transportan ciertas ideas o que poseen ciertos significados
sobre los cuales ha habido un acuerdo o definicién.
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En tales contactos las personas reconocen su propio deseo
de ‘“‘comunicar’’ algo a alguien y actian en cierta forma para lo-
grar la comunicacién. Tratar de comunicarse requiere, entonces,
tener cierto conocimiento del receptor de la comunicacién y poder
anticipar la manera como el receptor interpretara la accién que se
ejecuta. Entonces, el individuo que quiere comunicarse con otro,
esta influido por lo menos a este grado minimo, por la mera exis-
tencia del otro. En la actualidad, la interaccién entre personas
casi siempre involucra una apreciable influencia entre los que
participan en ella.

La influencia puede aproximarse a un estado de mutua
comprensién, en el que cada individuo influye y estd influido en
el mismo grado. Por otro lado hay situaciones en donde uno do-
mina la situacién e influye grandemente sobre la accién de los
demas, sin que él mismo experimente mas que una ligera influen-
cia de parte de ellos.

Para tratar de llegar a un concepto claro, un concepto que
contribuya al entendimiento_y al estudio de la realidad, hemos
usado la palabra ‘‘liderazgo’’, para referirnos a la influencia que
se ejerce a un nivel social sobre las acciones de los miembros
de un grupo. Aunque el concepto es amplio y abarca todos los
casos, es conveniente para los propositos de este trabajo dar
mayor atencién a la influencia que se mantiene en una forma
constante en los roles de ciertos individuos. El liderazgo asi
organizado es de vital importancia a la Agencia que quiere modi-
ficar la estructura y las acciones del grupo local y es precisa-
mente en estos roles que la-introduccién de nuevas ideas tendran
el mayor efecto.

En realidad, casi cualquier grupo rural tiene un patron
establecido de liderazgo. Por ejemplo, los datos de todos los
estudios sobre el liderazgo que se realizaron bajo el auspicio del
Proyecto 39 de la OEA en las Zonas Andina y Norte, indicaron

251



patrones definidos de liderazgo. En ningin caso ha sido dificil
descubrir los lideres en las situaciones que se han estudiado.l

Es interesante anotar que un grupo de sociélogos que re-
visaron las publicaciones mas sobresalientes sobre el liderazgo
llegaron al fin a una definicién que concuerda bien con la que se
ofrece en este trabajo: ‘‘El liderazgo se refiere a un proceso
complejo por medio del cual un nimero relativamente pequefio de
individuos de una colectividad se comporta de tal manera que es-
timula (u obstaculiza) cambios en las vidas de un nimero relati-
vamente mas grande’’.2

1 Véase los informes de los estudios realizados como parte de
las actividades de los Cursos Internacionales de Sociologia
Rural de la Zona Norte (El Salvador, 1958, con dos estudios
sobre liderazgo; Colombia, 1961, el estudio de La Manga;
México, 1962, el estudio de Ajutchitldn). También, los estu-
dios realizados como parte de los Cursos Nacionales de So-
ciologia Rural (Honduras, 1957; Guatemala, 1963, con dos
estudios); los Cursos Nacionales e Internacionales sobre Ex-
tensién Agricola de la Zona Norte (Cuba, 1958; Repiblica
Dominicana, 1962; Costa Rica, 1962; El Salvador, 1963) y los
estudios de la serie de cursos nacionales e internacionales de
extensién agricola celebrados en la Zona Andina (especial-
mente los siguientes: Palmira, Colombia, 1957; Medellin,
Colombia, 1958, 1959 y 1960; Perd, 1963). Ademds, varios
participantes en estas actividades han realizado estudios por
su propia cuenta en sus paises con valiosos resultados. Di-
recciéon Regional de la Zona Andina o Direccion Regional de la
Zona Norte, Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas de
la OEA en Lima, Peri y Guatemala, Guatemala, respectiva-
mente.

2 FREEMAN, LINTON C. et al. Locating leaders in local com-
munities: a comparison of some alternative approaches. Ame-
rican Sociological Review, 28 (5): 791-798. 1963, p. 791. La
traduccién es del autor del presente libro.

CLIFFORD, ROY A. La sociologia rural: su aplicacién a

los programas educativos y de accién. La Habana, Cuba,
IICA, (Zona Norte), 1956, cap. IV.
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Se espera que con mas estudios y mas experiencia crecera
el circulo de socidlogos y otros cientificos que se adhieran a un
concepto como el presente.

Los conceptos claves

Después de examinar cuidadosamente las definiciones mas
corrientes del liderazgo, ha_sido necesario, en su mayoria, clasifi-
carlas como ‘“‘no-cientificas’’ o de poca utilidad para el estudio de

este fenomeno y para el trabajo de los programas de mejoramiento
rural.

En general, no se han considerado los conceptos que son
légicos pero que circulan sin acercarse ni a la realidad ni a los
otros conceptos pertinentes. El caso tipico es el de las defini-
ciones que en esencia dicen: ‘‘el lider es alguien que ejerce
liderazgo y el liderazgo es lo que hace al lider’’. Nadie puede
decir que tales definiciones son erréneas, pero no dicen nada.
Para que las definiciones tengan un valor cientifico y practico,
es necesario relacionar el concepto a lo que ocurre en la realidad.

Por otro lado se han encontrado definiciones que no se
pueden usar porque se apoyan en prejuicios personales de sus
autores y por esto resultan muy ambiguas. Un ejemplo es la defi-
nicién que dice que un lider es la persona mas ‘‘progresista’ de
un grupo, sin definir lo que se quiere decir con ‘‘progresista’’.
Esta definicién no esta conforme con las normas cientificas porque
permite que cada investigador la interprete a su antojo. En el
presente trabajo se ha indicado que la naturaleza del liderazgo

depende principalmente de la naturaleza de las acciones de los .

miembros del grupo y estas acciones pueden variar, légicamente,
de ‘‘progresistas’’ a ‘‘no-progresistas’’.

La definicion que se ha elaborado aqui, dice que el lide-
razgo es el proceso por medio del cual se organizan las relaciones
sociales, de tal manera que ciertos roles ejercen una influencia
especial sobre la direccién que toman las actividades del grupo.
Esta es una definicién relacionada a la realidad y, por tanto, esta
sujeta al uso de cualquier investigador en cualquier situacién.
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También, se ha dicho que un lider es la persona que desempeiia
un rol que influye en forma especial sobre los procesos sociales
y las acciones de los miembros de un grupo.

Para aclarar estos conceptos se present$ una simple prueba
aplicable a cualquier situacién, para comprobar si se trata de
liderazgo o no. La prueba es que si las acciones del grupo toman
o han tomado un camino diferente del que hubieran tomado sin la
intervencién que se examina, se trata de liderazgo.

La definicién contiene un drea de flexibilidad que le per-
mite abarcar todos los casos de influencia, aunque el grado de
dicha influencia varie de un grupo a otro. Asi es que la persona
mas dominante en un grupo puede tener muy poca influencia, en
comparacién con un ‘‘dictador’ en otro grupo, pero que sin em-
bargo, es la mas influyente y destacada en su propio grupo vy,
por definicién, es un lider. Se espera que, con mayores avances
en los conocimientos sobre este fenomeno, sea posible medir con
exactitud el liderazgo de un grupo.

Las caracteristicas de un lider, Basdndose en estos con-
ceptos se ha llegado a la conclusién de que la caracteristica
basica que identifica a los lideres es la influencia que tienen sobre
las actividades de sus grupos. Sus otras caracteristicas varian
de un grupo a otro y ain de una situacién a otra del mismo grupo.
No se puede encontrar una base logica ni datos empiricos que
soporten la idea de que todos los lideres tienen algunas otras
caracteristicas en comuin.

Ciertos cientificos usan la palabra ‘“‘influencia’’ para refe-
rirse a cierta clase de liderazgo y la palabra ‘‘poder’® para indicar
un concepto general y mas amplio. Otros usan las palabras ‘‘po-
der’” e “‘influencia’ en la forma siguiente: ‘‘poder’’ se refiere a
la iniciacion o supresién intencionada de la actividad en los de-
mas, con aplicacién de sanciones cuando no se cumple; *‘influen-

A

cia”’ es la iniciacién o supresion de actividades, cuando el
iniciador no puede aplicar sanciones.3

3 MUZAFER, SHERIF, ed. Intergroup relations and leadership.
New York, John Wiley and Sons, 1962, p. 17.
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Sin entrar en una discusién sobre estas definiciones,
aunque se espera que el lector ya habra pensado en algunas de
las dificultades para usarlas, se puede llegar a la conclusién de °
que lo que interesa es la manera como el grupo insiste o permite
que ciertos roles tengan mas importancia que otros sobre la con-
ducta del grupo. Seria deseable llegar a un acuerdo perfecto sobre
el uso de diferentes palabras, pero mientras que esto no exista,
es cientificamente correcto usar cualesquiera siempre que su
significado sea cuidadosamente indicado en cada caso. Lo esen-
cial en todas las definiciones de liderazgo que merecen ser con-
sideradas es que se basen en la naturaleza de las acciones de
personas como miembros de grupos o en las acciones de grupos.

3. EIl grupo social y el liderazgo. En este trabajo se
ha hecho énfasis en la idea de que el liderazgo es una funcién de
las actividades de un grupo social y que para entenderlo es ne-
cesario comprender el patrén de acciones del grupo. Es de especial
interés anotar aqui que la literatura sobre sociologia, socio-
sicologia y antropologia muestra una tendencia hacia esta misma
orientacién.  Esta tendencia es de tanta importancia que se
referiran a continuaciéon tres nuevas publicaciones que lo de-
muestran.

Ya se ha citado el reciente estudio del Dr. Freeman y sus
colegas que presenta un analisis de varias orientaciones sociol4-
gicas sobre la interpretacion del fenémeno de liderazgo. En el
caso citado presentan al liderazgo como un fenémeno moldeado
por la naturaleza de la propia organizacién social.4

Mientras que Sherif habla de la iniciacién y supresién de
actividades en los otros, Faris habla de la iniciacién y manteni-
miento de la estructura social.”> Lo que pueda parecer una dife-

4 FREEMAN, LINTON C.et al. Locating leaders in local
communities: a comparison of some alternative approaches.
American Sociological Review 28(5): 791-798. 1963.

5 SHERIF, MUZAFER. _ Intergroup relations and leadership.
New York, John Wiley, 1962, p. 59.
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rencia de orieatacion es una diferencia superficial, puesto que
Sherif desde hace afios ha dedicado sus esfuerzos a entender y
demastrar. como el ser humano elabora las normas que gobiernan
sus actividades en: forma ordenada y estructurada.

. En publicaciones que tratan del proceso de difusién, desde
el punto de, vista de los socio-antropélogos, se hace evidente la
importancia que dan a la estructura social y especialmente a la
funcién de ésta en la canalizacién de las relaciones interperso-
nales para la trasmjisién de lo que se estd difundiendo y estable-
cen ademds los roles de las personas que participan en el proceso.
Los autores estan especiglmente interesados en los valores so-
ciales que se relacionan con la difusién, y éste, por su lado, es
un aspecto de la estructura social.

En la iltima seccién del capitulo 1 se presenté una nueva
orientacién teérica respecto a la relacion del liderazgo con la
organizacién social. °‘Este esquema ayudard al especialista que
quiere entender mejor una situacién local o al investigador que
elabora un plan de estudio. Este esquema es producto de la orien-
tacion y experiencia del autor y de su deseo de contribuir al me-
joramiento del trabajo con grupos locales y por esto se recomienda
que se familiarice al lector con él. El punto de mayor importan-
cia, es que cualquier programa de mejoramiento rural tiene que
interesarse por los grupos con que se va a trabajar. Seria un
grave error, y asi se ha demostrado muchas veces, tratar de cam-
biar al individuo sin tomar en cuenta sus grupos. Las actividades
del grupo y de sus lideres son interdependientes. De ahi que lo
que el técnico puede hacer con el grupo estd determinado en parte

6 SHERIF, MUZAFER. The concept of reference groups in
human relations. In Group relations at the crossroads, Muzafer
Sherif y Wilson, M. O., eds. New York, Harper, 1953. pp. 223-
231.

7 KATZ, ELIHU et al. Traditions of research on the diffusion
of innovation. American Sociological Review, 28 (2): 237-
252. 1963,
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por lo que los lideres piensan y, por otro lado, lo que se puede |
“hacer con el lider depende mayormente de lo que piensa el grupo.

El trabajo con los lideres locales

El especialista que piensa que puede trabajar con indivi-
duos olviddndose de los grupos de los cuales son o han sido
miembros, esta enganandose. Los estudios del comportamiento de °
los soldados durante las guerras recientes, asi como otros muchos
estudios, han demostrado la importancia de la influencia ejercida
por los grupos de que son miembros, ain cuando no esté en in-
teracciéon directa con ellos.

Es claro que la influencia de cada grupo de referencia
varia de una situacién a otra y de una persona a otra, pero se
sabe que lo que una persona hace mientras forma parte de un grupo,
puede ser debido mas al resultado de la influencia de otro grupo,
que del mismo grupo en que esta actuando.

Reconocer la influencia de otros grupos de referencia es
de importancia especial cuando el individuo estd iniciando sus
contactos con un nuevo grupo o con el representante de un nuevo
grupo. Es necesario que el técnico agricola, al tratar de rela-
cionarse con los lideres rurales, comprenda esta caracteristica
de la vida humana.

Se puede trabajar con lideres y lograr exito. Por la preo-
cupacién que se tiene sobre las dificultades que se encuentran al
trabajar con lideres y debido a la creciente necesidad de trabajar
con ellos, es ficil perder de vista los numerosos casos en que los
especialistas trabajan con éxito con los lideres locales.

La conclusién expresada arriba necesita cierta aclaracién
cuando se dice que se estd trabajando ‘“‘con éxito’’. El éxito aqui
se refiere a dar ayuda al grupo local para mejorar su nivel de vida.
No se refiere a la ‘‘explotacién’ del lider y del grupo para los
fines ‘‘egoistas’” de un técnico u otra persona. Que ocasional-
mente esto ocurre, es cierto, pero tal forma de utilizar a los lideres

257



no da como resultado un afianzamiento de relaciones y, si no se
mantiene al grupo por la fuerza, éste se desintegra.

Se verd otro aspecto importante del trabajo con los lideres.
Se ha mencionado anteriormente, que hay casos en que ciertos
especialistas tienen excelentes relaciones con la gente y logran
buenos resultados para sus programas, aunque creen que no saben
trabajar con lideres. Se ha llegado a la conclusién de que en
realidad estin trabajando bien con los lideres, pero que tienen
un concepto erréneo de lo que son los lideres y de como trabajar
con ellos. En estos casos los especialistas, por su propia socia-
bilidad, han desarrollado buenas relaciones con los miembros de
los grupos y, sin pensar en el asunto, han aceptado la manera
como los demas miembros tratan a los lideres. Como resultado,
los lideres han aceptado a los especialistas sin causarles difi-
cultades y les han ayudado en sus programas.

Estos casos demuestran la veracidad del punto clave, esto
es, que el liderazgo es un proceso de grupo y para trabajar con
los lideres es necesario entender este proceso y valerse de él.
El grado en que ésto sea necesario, esta relacionado con el grado
de integracion del grupo y las relaciones que tiene con otros gru-
pos. Si se trata de un grupo muy unido y que vive aislado del
resto de la sociedad, es imprescindible comprender el patrén de
relaciones que existe y actuar conforme a él. Por otro lado, si
se trata de un grupo débilmente unido y con lideres que -pertenecen
a una variedad de grupos, no es tan importante relacionarse con
el grupo de vecinos para trabajar con los lideres. En tal caso es
posible que un lider pueda cooperar con el técnico sin que los
vecinos miren con suspicacia esta relacién; es probable que este
lider pueda trasmitirles las innovaciones que el técnico reco-
mienda sin que los vecinos conozcan al técnico bien. De todos
modos se ve la necesidad de conocer la base del liderazgo que
existe y la naturaleza de la estructura de los grupos para el mejor
desarrollo de las actividades del técnico.

Las decisiones sobre si se va a trabajar con lideres y con
que clase de lider, deben basarse en las normas del programa de
accion. El investigador social puede ayudar al personal de un
programa a conocer los patrones del liderazgo, pero seria com-
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pletamente fuera de su campo de accién tomar decisiones sobre la
seleccion de los lideres con quienes trabajara el programa.

El hecho de que un investigador identifique ciertos lideres
en una localidad, no quiere decir que el programa de accién deba
desarrollar actividades coopetativas.con ellos. El cientifico puede
indicar los posibles resultados de trabajar con o sin ellos, pero
siempre queda a los directores del programa tomar la decisién
respecto a esto.

Los estudios que se han realizado en América Latina, asi
como en los Estados Unidos, demuestran claramente que en cada
grupo hay personas que ejercen distintos tipos de influencia y en
diferentes formas. Depende de los propésitos y las normas del
programa de desarrollo qué tipo de liderazgo serd de mdas impor-
tancia para el programa.

El director de un programa puede pedir que los expertos
le hagan un estudio para saber si existe cierto tipo de lider, o
cuales serdn las posibilidades de apoyar a tal tipo de lider dentro
del grupo. La iltima decisién, sin embargo, sobre si se va a tra-
bajar con tal clase de lider o a ayudar en el desarrollo de algunos
lideres nuevos, la tiene el director y la basara en consideraciones
de politica de la organizacién y en preferencias personales.

El lider como representante del grupo. Se ha dicho que la
influencia del lider depende del grupo, pero que los motivos para
que el grupo le permita esta influencia varian de una situacién a
otra. Puede suceder que la persona sea un viejo vecino, que tenga
fama de tener poderes sobrenaturales, o que tenga un puesto de
importancia en el gobierno. No obstante, es un lider porque los
miembros del grupo modifican su manera de actuar en considera-
cién a él. Cuando no lo hagan asi, no hay liderazgo.

Desde el caso cuando cierta persona sea un lider por sus
miltiples amistades y completa identificacion con la vida local,
hasta aquel cuando una persona ejerce un dominio tal que lo con-
vierta en duefio de las vidas de los demds, siempre es condicién’
basica que la gente permita que una persona influya sobre sus
acciones.
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Hay quienes piensan que el verdadero liderazgo tiene que
basarse en la voluntad de los seguidores y en los procesos demo-
criticos, pero ;como se define ‘‘voluntad’® y *‘procesos democra-
ticos” en este caso? En vez de entrar en tales polémicas, es

mejor pensar si se debe y puede relacionar con los lideres que
. existen.

Cuando se encuentran lideres con quienes la Agencia no
quiere tener relaciones, las alternativas seran de no trabajar con
el grupo o trabajar de tal manera que no se tenga contacto con
dichos lideres. Es dificil lograr la segunda alternativa, aunque
en ciertos casos se puede llegar a un acuerdo indirecto con ellos
para establecer una ‘‘coexistencia’’, como se dice en politica
internacional. = Pero una situacién como la dltima es dificil de
mantener y puede dar como resultado la creacién de mayores pro-
blemas.

Es posible también que los directores de un programa de-
cidan que seria preferible eliminar la influencia de algunos lideres.
Un choque directo de esta clase puede dar como resultado que el
grupo rechace rotundamente el programa de accién, pero éste es
un riesgo que el director puede asumir. Aunque el experto en
relaciones humanas dice que para trabajar con un grupo se deben
desarrollar buenas relaciones con los lideres, esto no quiere decir
que el director no puede oponerse a tales lideres, siempre que
esto sea lo indicado de acuerdo con los principios de su organi-
zacién y sus normas de trabajo.

Otro aspecto del problema es el de que los lideres no
siempre son del mismo nivel de los seguidores. Por ejemplo,
al elegir a un diputado es probable que los vecinos voten por al-
guien que tiene mas educacién, mds alto nivel de vida y otras
caracteristicas especiales. En estos casos es necesario que los
programas de desarrollo trabajen en dos niveles distintos pero
que concuerdan.

La mayoria de los lideres que son miembros de varios
grupos y que tienen relaciones con representantes del gobierno,
representantes de casas comerciales, etc., entienden inmediata-
mente las ventajas que ofrecen los programas de desarrollo. El
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problema que a menudo se presenta es que se valen de los pro-
gramas para ganar mas prestigio personal. Este proceso crea
algunos resentimientos y enemistades para el programa. Que
tales lideres reconozcan el valor del programa esti bien, y es ne-
cesario, pero siempre que sea claro para todos que el programa de
accién no se inmiscuye en situaciones politicas locales.

A pesar de estas posibilidades, se sabe que en el ambien-
te rural, los grupos de vecinos estan unidos por tradiciones y
lazos de amistad y parentesco que dan el liderazgo-a ciertos indi-
viduos que reflejan y defienden los valores y normas del grupo.

Esto acarrea otra consecuencia para los programas de ac-
cion: los lideres pueden tener caracteristicas que no impresionan
a los especialistas, pero que son muy légicas cuando se exami-
nan a la vista de la cultura local. - Un caso interesante ocurrié
una vez en conexiéon con un estudio realizado por un grupo de
extensionistas sudamericanos. Antes de hacer el estudio los
extensionistas estuvieron de acuerdo en que los lideres serian
personas muy religiosas y de mas educacién que sus vecinos.
Resulté que los lideres pertenecian a un nivel menos educado y
que no eran muy religiosos en el sentido formal de asistir a la
iglesia y vivir de acuerdo con las normas religiosas.

Tales casos sirven para subrayar el concepto de que las
caracteristicas de los lideres locales no dependen de las prefe-
rencias de los especialistas que llegan a trabajar con ellos, sino
de las relaciones entre los miembros del grupo mismo. Se men-
ciona esto aqui simplemente para recordar otra vez el error de
fijar las expectativas antes de conocer bien a los grupos.

Localizacion de los lideres locales
~
Hay quienes afirman que se puede encontrar a los lideres
si se vive en las comunidades y se participa en sus actividades.
No hay razones para pensar que estan equivocados. Pero
cuando dicen que solamente asi se puede encontrar a los lideres
y entender sus relaciones, en forma vehemente se tiene que decir
que estan equivocados. Los métodos objetivos que se han presen-
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tado en este trabajo lo han probado, de modo que se puede decir
sin vacilacién alguna que sirven y que son cientificos.

Por supuesto, se pueden mejorar los métodos sugeridos.
Ademas, es cierto que la decisién sobre lo que se va a estudiar
y cémo hacerlo, influye sobre los resultados de los estudios.
Esta es una idea que mas adelante se va a explorar detallada-
mente. Pero la conclusién de trascendental importancia es la de’
que si se pueden encontrar a los lideres utilizando uno de los
varios procedimientos cientificos.

No hace mucho que el especialista tenia que depender de
su propia experiencia e imaginacién al planear sus actividades
con los grupos rurales. Por sus propios esfuerzos, lograron alcan-
zar ciertos conocimientos y desarrollaron habilidades que modifi-
can los conceptos teéricos y practicos modernos.

La orientacion mds corriente en el trabajo con lideres es
aquélla que acepta como lideres a las personas que tienen fama
de serlo en la comunidad. Otra orientacién frecuentemente adop-
tada ha sido la de aceptar como lideres a las personas que son
altos funcionarios de las organizaciones politicas y civicas.

Una tercera orientacién se basa en la idea de que se puede
encontrar a los lideres valiéndose de estudios sistematicos de
las actividades, actitudes o conocimientos de los vecinos. Esta
orientacion toma varias formas; por ejemplo, una forma corriente
es la de reconocer como lideres a las personas que participan mds
en las actividades del grupo. Especialmente populares son las
investigaciones sobre las visitas, acciones de ayuda mutua, y
participacién en asuntos religiosos y civicos.

Otra forma que se ha usado con frecuencia es aquella que
acepta la idea de que las opiniones sobre las personas con quie-
nes uno prefiere tener relaciones indican el patrén de liderazgo.
La investigacion para obtener esta informacién se logra por medio
de preguntas tales como, ‘‘;con quién prefiere usted trabajar en
una obra cooperativa?’’, ‘‘;a quién consultaria usted si tuviera
problemas en la agricultura?’’.
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Las orientaciones anotadas predominan en las activida-
des que se han desarrollado en la América Latina. Se debe hacer
notar otra vez que en el presente trabajo, el autor ha tomado la
posicion de que solamente al analizar los procesos por medio de
los cuales se llega a decisiones, es posible conocer el patron de
liderazgo.

Es de interés para el presente trabajo el analisis compa-
rativo, mencionado anteriormente, de los resultados obtenidos por
las diferentes orientaciones.8  La conclusion clave a que los
investigadores han llegado es que cada orientacion tiende a des-
cubrir diferentes tipos de lideres. Otra conclusién es que la repu-
tacién de ser lider resulta, en gran parte, de la posicién o puesto
que tiene la persona y no de su activa participacion en las accio-
nes decisivas. En realidad en muchas ocasiones las personas
mas influyentes son individuos de la misma organizacion pero de
posiciones inferiores. Los resultados de los estudios hechos en
la América Latina concuerdan, hasta cierto punto, con los resul-
tados del estudio de Freeman y sus colegas en los Estados Unidos,
pero hay algunas diferencias que es preciso anotar. Estas dife-
rencias probablemente se deben al hecho de que los estudios en
la América Latina son de grupos rurales pequefios, mientras que
Freeman incluyé investigaciones de grandes comunidades y de
centros urbanos en su andlisis. Ademds, es de suponer que hay
factores culturales diferentes.

De todos modos, la diferencia principal es la de que para
los estudios en el ambiente rural de la América Latina, el método
de estudiar la situacion no cambia en forma significativa los re-
sultados. Lo que si causa importantes diferencias es el cambio
de situacién. Por esto queremos decir que, ain en un grupo rural
y relativamente pequefio, existe una tendencia a que diferentes
personas sean influyentes sobre distintos aspectos de la vida.

A pesar de esta conclusién general, se recomienda que el
. investigador haga todos los esfuerzos posibles para analizar los

8 'FREEMAN, LINTON C. et al. Locating leaders in local
L ‘communities: a comparison of some alternative approaches.
American Sociological Review, 28, (5) 791-798. 1963.
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procesos O experiencias que el grupo ha tenido al solucionar sus
problemas o llegar a decisiones. Se estima que esto suministra
el mas valido indice del liderazgo.

Antes de concluir con el informe de Freeman y sus cole-
gas, se debe mencionar que esos investigadores proponen la si-
guiente clasificacién de lideres: ‘‘institucionales’, que tienen
fama de ser influyentes y ocupan altos puestos; ‘‘ejecutivos’’,
que por los puestos que tienen, o sus intereses, participan en los
procesos que conducen a decisiones y especialmente de estimular
cambios en las comunidades; ‘‘dinimicos’’, que son personas muy
activas, que participan en muchas actividades de la comunidad,
y que por estar en tantas situaciones, tienen cierta influencia.
Freeman cree que los ‘‘ejecutivos’ son las personas mds direc-
tamente responsables de las decisiones. Como dice Freeman,
estas conclusiones son correctas para cierto -estudio en cierta
época pero, probablemente, en otro lugar u otro tiempo los resul-
tados serian diferentes.

Esta conclusién respalda la que se ha inferido anterior-
mente, de que el liderazgo es funcién de cierta situacién y para
comprenderla es necesario conocer la situacién.

El punto de vista en el presente trabajo es que el liderazgo
en cualquier comunidad rural de América Latina es suficientemente
evidente, de modo que el investigador puede usar procedimientos
sencillos para estudiarlo. No obstante, es imprescindible adoptar
procedimientos sistematicos y objetivos, porque la aparente sen-
cillez de la vida puede inducirlo a formar opiniones rdpidas y
superficiales que lo hagan caer en errores.

Comentarios respecto al trabajo con lideres en el futuro

Los grupos rurales tienen sus propios lideres que influyen
sobre su conducta frente a los programas de cambio. De ahi que
el personal de los programas tiene que prepararse para trabajar
eficientemente con los lideres locales. En primer lugar, como
se ha dicho, no es posible trabajar con grupo$ o miembros de gru-
pos sin que el liderazgo de estos grupos influya sobre lo que
ocurre.
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Ain mds, en la presente época histérica de cambios rapi-
dos y drasticos, si se quiere influir sobre la direccién que toman
estos cambios, es necesario buscar los medios mas eficientes,
porque el tiempo de que se dispone es limitado. Aprovechar los

recursos locales del liderazgo es una manera eficiente y muy !

prudente para llevar las ideas a la gente.

Aparte del factor velocidad con que las comunidades estdn
cambiando, es de tremenda magnitud la tarea que tienen por de-
lante los programas de mejoramiento rural. El nimero de especia-
listas en el campo es tan reducido que, ain sin el continuo aumento
de la poblacién, costaria muchisimos afios para que cada familia
recibiera una sola visita o tuviera una entrevista con uno de ellos.

En otras palabras, no es posible lograr los propésitos de
los modestos programas actuales, si el trabajo se hace solamente
a través de visitas personales e individuales a cada familia.

La alternativa es clara: se debe trabajar con grupos y
organizar equipos locales que trabajen bajo la orientacién del
especialista. Esto requiere una buena comprensién del fenémeno
del liderazgo y de cémo trabajar con los lideres.

Ademids, el procedimiento de relacionarse con los indivi-
duos influyentes sobre la vida de la comunidad es légico y correcto
de acuerdo con sus propios valores. Es evidente que la gente
espera que sus lideres aprendan lo nuevo y lleguen a tomar deci-
siones sobre lo bueno y lo malo.

Es interesante anotar la importancia que tiene hoy en dia
el trabajo con los lideres entre los profesionales de los programas
de accién, especialmente entre los extensionistas agricolas. En
todas las reuniones internacionales que han celebrado los exten-
sionistas de la América Latina, este tema ha recibido prioridad y
se ha hecho énfasis en las recomendaciones a este respecto.’
Es recomendable que los nuevos programas aprovechen las expe-
riencias ganadas por los servicios de extension a través de su

9 Véase el informe: La Extensién Agricola en la Zona Norte
de América Latina. Roma, FAO, 1963.
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trabajo con comités locales y con los clubes de agricultores,
amas de casa y jovenes.

Recomendaciones especiales para el trabajo con los li-
deres. Puesto que la presente publicacién cbnstituye una serie
de recomendaciones sobre el trabajo con lideres, es dificil hacer
un resumen de todas. Sin embargo, hay dos de las ideas que han
sido presentadas que se quieren subrayar, por lo cual se mencio-
narin de nuevo.

Primeramente, el capitulo II con su esquema para analizar
los grupos sociales, presenta una forma sistematica para estudiar
las relaciones que existen entre un lider y el grupo. Estas rela-
ciones constituyen el fenémeno principal que se tiene que entender
para que un programa pueda desarrollar sus propias relaciones
con el grupo y el lider.

En segundo lugar se refiere a la manera de orientar el
programa y las relaciones del personal con el lider. Para que una
buena cooperacion pueda desarrollarse es aconsejable que esté
basada en los esfuerzos para lograr algunos propésitos comunes,
es decir, que se refiera a valores que son superiores a cada grupo
en particular. Pcr ejemplo, tratar de ensefar a las familias cdmo
cultivar hortalizas para cumplir con las sugerencias del Director
o Jefe del programa de accién, parecera importante al especia-
lista, pero los deseos del Director pueden no ser de interes para
los agricultores y sus familias. En cambio cuando se les enseiia
que esta practica sirve para mejorar la salud y el bienestar de
los nifios, se invoca un valor casi universal, el cuidado de los
nifios, y que es superior o de un nivel mds alto, que el de los
deseos o valores de un grupo en particular.
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