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INTRODUCCION

Este estudio tiene por objeto ayudar a las personas interesadas en
el adiestramiento y en la administracién de programas de desarrollo
de comunidades, mediante una breve exposicion de los coneeptos antro-
polégicos actuales, que pueden servirles como elementos de juicio en
relacién con el liderato local, observando ecomo se ejerce en casos
especificos y entendiéndolo en funcién de la forma en que las personas
se relacionan entre si.

Este trabajo fue preparade por un asesor téenico de las Naciones
Unidas, con vasta experiencia y adiestramiento internacionales, para
un cursillo sobre liderate de comunidades que, de acuerdo con la
UNESCO, se olrecit en el Centro Regional de Educacién Fundamental
para la América Latina (CREFAL), en Pétzeuaro, México, en 1958.
Se desting a material de adiestramiento conjuntamente con el estudio
de casos locales.

Atendiendo la sugerencia de funcionarios de las Naciones Unidas
dedicados al desarrolle de comunidades en otras regiones, se publica
con el fin de que pueda ser usado en nuevos trabajos técnicos de semi-
narios de las Naciones Unidas y en programas nacionales y proyectos
loeales de desarrollo de comunidades,

L EL LIDERATO Y EL GRUPO

De los dirigentes al liderato

1. JEn qué consiste el liderato y como se define? Esta cuestidn se
ha planteado desde muchos puntos de vista. Uno de ellos parte de
procesos psicoldgicos. Durante siglos, se consideréd al liderato como
una condicién inherente al individuo y se prestd muecha atencién al
descubrimiento de rasgos que pudieran ser caracteristicos de los lideres.
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Como el estudio mis detenido del caso no logré revelar cualidades
fisicag ¥ psicoldgicas comunes a gran niimero de personas dedicadas a
iunciones rectoras, el centre de interés se trasladé del lider mismo a
log modos de conducta en el liderato en relacién con grupos y funciones,

;Qué es un grupo?

2. En los {ltimos afios se han propuesto muchas definiciones de lo
que constituye un grupo, pero todas coinciden cn considerar al grupo
como un eonjunto de individuos relacionados entre sf y conscientes de
su vinculo comin, Esta definicién distingue entre grupo y agregado,
el cual consta de individuos que pueden estar juntos momentinea-
mente, pero que no han establecido una relacién y carecen de un
vinculo comin. Los pasajeros de un autobis, cada uno ocupado con
sus propios pensamientos, en la lectura del periddico, ete., o la serie
de espectadores que se encuentran en el vestibulo de un teatro, pueden
considerarse como agregados. Pero si los pasajeros en un viaje largo
empiezan & charlar entre si, a ofrecerse manjares mutuamente, o a
ayudar al cuidado de los nifios pequefios, empieza a formarse un grupo.
Es un grupo transitorio que se disolverd pronto, de fines y funeiones
limitados y de poca trascendencia en la vida de sus miembros. Segin
1a mayoris de las definiciones, otro factor importante que caracteriza
al grupo es que cada miembro, para satisfacer por lo menos alpuna
de sus necesidades, necesita que exista todo el grupo.

3. Como puede apreciarse, esta definicidn ze refiere a grupos pequefios
en los que todos los miembros se conocen, y subraya el aspecto psico-
l6gico de la formacidn y mantenimiento del grupo. Esto equivale a
deeir que el grupo se congidera como un ingtrumento mediante el eual
pueden satisfacerse lag necesidades del individuo.

4. Los grupos asi definidos pueden ser transitorios, como el del ejem-
plo del autobus antes mencionado; recurrentes, como los grupos en
los que los miembros se reinen periédicamente; o duraderos, como las
familias y los grupos de trabajo que renuevan su personal con poca
frecuencia. Los grupos pueden tener una organizacién o estructura
foraial o informial, éon diversos grados de diferenciacion e_if- lag activi-
dades de sus miembros. Pueden estar organizados para determinados
fines u objetivos, con un nttmero limitado de actividades, como en el
caso de un grupo de trabajo, o abarcar mGltiples fines y actividades,
como en el caso de la familia. Pueden ser unitarios o bien fragmen-
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tados, comprendiendo estos Gltimos subgrupos relativos a ciertos fines
y actividades. Todos estos eriterios deben tomsrse en comsideracion
al clasificar grupos y analizar su forma de funcionamiento. El liderato
existe en grupos de foda clase y puede analizarse con respeeto a las
caracteristicas del grupo y su funcionamiento. '

Actividades de liderato

5. Segln este punto de vista, el liderato ha de considerarse en relacién
con las actividades de grupo en situaciones determinadas. No radica
en un individuo -que posea rasgos especificos, sino més bien en los
actos que contribuyen a que un grupo: a) logre sus objetivos, y
b} mantenga su existencia, es decir, siga siendo una unidad cuyos
miembros continien en- interaceién- y esa -aetuacion les eause. satis-
faceibn, - - o Co - C

6. Se ha establecido un determinado nimero de clasificaciones dife-
rentes en las que se enumeran las clases de actos que ayudan a ejercer
las funciones de liderato. SBeglin una clasificacion tipica, una conducta
coadyuva al logro de las metas cuando comprende actos que “estable-
cen o definen metas”, “inician la aceidn”, “mantienen la atencién de
los miembros dirigida hacia la meta”, “aclaran el tema”, “establecen
un plan para levar a cabo los fines”, ¥y “facilitan la informaecion
experta necesaria”. Entre los ejemplos de conducta que sirve para
mantener el grupo, figuran los actos que “mantienen en un ambiente
cordial las relaciones personales mutuas”, “arbitran disputas”, “dan
animos”, “conceden a la minoria ocasion de expresar su opinién™ y
“gumentan la interdependencia entre los miembros”.

7. De conformidad con este concepto de liderato, cualquier miembro
del grupo es, hasta cierto punto, un dirigente en la medida en que
acths al servicio de lag funciones del grupo. Asimismo, cualguier
funei6n del grupo puede ser desempefiada por diversos miembros en
situaciones determinadas.

8. Esta es una teoria muy amplia sobre el liderato que posee muchas
ventajas. Facilita un medio de observar y analizar sisteméticamente
muchas relaciones de la vida diaria de los miltiples grupos pequefios
& que todos pertenecemos. Puede utilizarse para estudiar la organiza-
cién de grupos infermales, carentes de una estructura explicitamente
diferenciada, 0 situaciones en las que se inicia o produce un cambio.
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También hace posible 13 identificacién de diferentes elases de dirigentes
de grupo en términos muy precisos, ya que ellos son los individuos
que llevan s cabo el mayor nGmero de actividades rectoras, de cardcter
especifico.

“Status” del liderato

9. Sin embargo, el enfoque funcional dista mucho de ofrecer una idea
completa del liderato, puesto que la conducta depende tanto de la
estructura del grupo como de las actividades del mismo. En clertas
clages de grupos pequefios la estructura nace de las actividades. Esto
pucde ser cierto tratandose de grupos formadoes a base de una actividad
voluntaria, eomo los recreativos, o aquéllos que tienen por fin una
empress en conjunto. Tales grupos pueden comenzar con una estrue-
tura informal, en la que no haya una difereneiacién clara de funeiones.
No obstante, el grupo mismo puede decidir la ereaeién de rangos para
encauzar sus actividades. Con la diferenciacidon de funciones se origina
una diferenciacién de posiclones o “status”, ¥ pueden crearse posi-
ciones de liderato formal. Los individuos designados para dirigir las
actividades de grupo hacia un fin especifico son dirigentes, no 86lo en
virtud del cargoe que desempeiian sino por los actos que ejecutan,

10. En otras clases de grupos pequefios, la estructura determina las
funciones de los miembros del grupo, ¥ los actos espontineos de
liderato se limitan a actividades o situaciones especificas. La familia
constituye un ejemplo de esta clase de grupo pequefio. El “status” y
las funciones de log padres son distintos de las de los hijos. El “status”
v las funciones del marido son diferentes de las de la mujer, y el
“gtatus” y funciones de los hijos también pueden diferenciarse, de
acuerdo con e] sexo, orden de nacimiento y edad. Asi pues, el liderato
dentro de la familia puede analizarse estudiando los derechos y deberes
que caracterizan cada “status” y que se derivan de la estructura de
la familia. Lo mismo puede decirse de todos los grupos organizados
formalmente.

11. Un analisis del liderato en lo que respecta a la estructura social
complementa, por tanto, el andlisis del mismo en relacién con las
actividades rectoras y dindmicas de grupo, especialmente en grupos
pequefios de estructura formal. Constituye el principal medio de
analizar el liderato y de loealizar dirigentes en formas mas amplias
de organizaci6n social, por ejemplo, la colectividad.
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II. EL LIDERATO Y LA ESTRUCTURA SOCIAL

*Status”, estructura social y cultura

12. Para los fines de este trabajo, podemos sostener que una sociedad
es un grupo de personas que viven juntas o comparten actividades, o
ambas cosas a la vez, durante un periodo lo bastante largo como para
organizarse y considerarse & si mismos una unidad social de limites
bien definidos. El modo de organizacién es la estructura social, la
que implica una divisidn espeeifica del trabajo y una distribucidn
especifica de autoridad y responsabilidad. Estas quedan incorporadas
a los “cargos” o “rangos” que los miembros de la sociedad ocupan.

13. Para los fines de este estudio, un “cargo’ puede eonsiderarse como
una serie de derechos y deberes que definen y delimitan las actuaciones
¥ la conducta de un individuo que occupa dicha posicién o “status’.
Por ejemplo, es posible estudiar la familia analizando los derechos y
deberes relativos a la condicién de eada miembro: la de marido, a
la que puede afiadirse la de padre; la de mujer, a la que puede aiiadirse
la de madre; la de hijo, o de cada uno de los hijos, segiin las diferencias
de sexo, orden de nacimiento y signifieacién social de la edad. Las
actividades realizadas en el cumplimiento de deberes y derechos in-
herentes a un “status”, pueden denominarse “papel ¢ funciones”. Un
cargo o “status” es comparable a un plan de conducta que se espera
gea cumplido; el papel consiste en traducir dichas esperanzas a hechos,

14. Cada individuo ocupa varios “status” y desempeiia diversog roles
simultdnea y sucesivamente: las relativas a la familia en que ha
nacido ¥ a la familia que ha fundado; a las instituciones sociales y
religiosas de la sociedad en que vive; a las actividades recreativas y
a las personas con quienes disfruta de ellas. Ocupa un “status” espe-
cial y realiza actos en cada uno de los grupos a que perienece, en
relacion con las diversas actividades de estos, y sus derechos y deberes
pueden ser distintos en eada uno de ellos. La suma de tales derechos
¥ deberes constituye la posicidn del individuo en la estructura social.

15. El nimero y definicion de los “status” de una sociedad, los
derechos y deberes especificos asociados a cada uno de ellos, v las
normas de conducta que comprenden, nacen y forman parte de la
cultura de la sociedad en cuestién. Para los fines de este estudio, el
término cultura puede definirse como los patrones de conducta que
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son compartidos y transmitidos dentro de una sociedad, los acuerdos
comunes en que s¢ basa esta conducta, y sus consecuenciss. La culturg
se adquiere ¥ puede ser modificada por cada generacién. Abarca las
soluciones que da la sociedad a los problemas relativos a su propio
mantenimiento y a la realizacién de sus actividades. Es posible consi-
derar la estructura social como uno de los aspectos de la cultura de
una sociedad: constituye el modo de organizar las relaciones y activi-
dades de sus miembros; esté vinculada tanto con la tecnologia vy la
ecologia como con las creencias y valores de los mismos. La cultura
de una sociedad puede estudiarse desde varios puntos de vista, subra-
yando un aspecto y tratando otros en proporeion a su importancia.
El estudio de la estructura social es uno de dichos puntos y constltuye
el método mas mdmado para lIegar 4 la. comprensmn de’ Io que es’ eI
liderato.

“Status’ en la ecomunidad local

16. La comunidad es un tipo de sociedad vinculado a una determinada
extensién de terreno. Casi todas lag actividades de sus miembros
ocurren generalmente dentro de la pequefia comunidad. Los mismos
individuos constituyen el grupo de referencia con respecto a actividades
muy diversas. No puede decirse lo mismo de la. sociedad urbana,
donde Ia red de relaclones que un individuo mantiene puede ser mucho
mis dlspersa con poca o ninguna superposwlon de actividades entre
el grupo familiar, las personas con quienes se trabaja, y las pentes
con guienes se comparten actividades especificas de tipo econémico,
politico o social: Enla comunidad pequefia, Ia estructura social abarcs
el modo en gue todos estos campos de actividad se organizan y encau-
zan en relacién con las posiciones ocupadas por un limitado nfimero
de personas y con los papeles que éstas llevan a cabo. La estructura
social puede peraistir durante generaciones, & medida que al nacer se
incorporan a la colectividad nucvos individuos que erecen aprendiendo
sus caracteristicas—inclusive las categorias a que ellos tienen aceceso
v los roles que pueden desempefiar—viven de acuerde con dichas
caracteristicas, las transmiten a sus hijos y las conservan hasta que
por fin se los Heva la muerte. Son categorias establecidas, en general,
por la tradicién; el margen-reservado & la iniciativa individual en
una sociedad estable consiste meramente en la introduccién de varia-
ciones en los modos establecidos més bien que en el establecimiento de
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modos nuevos. Sin embarge, pueden producirse cambios en forma
paulating e impereeptible, por acumulacidn de pequefias modiﬁcaciones

17. ‘Bl “rol” del individuo en la, socledad se determma por varios
factores: el sexo, la edad, el lugar en la escala de parentesco y los
privilegios y obligaciones tradmlonalcs de la familia’'en que “ha nacido.
Esos “roles” fijos se denominan “adscritos”: se asignan sin tener en
cuenta las capacldades y caracteristicas que distinguen a los indi-
viduos. Sin embargo, en todas las sociedades existe algn margen
para manifestar dichas caracterfsticas y capacidades, ya que ciertos
roles pueden alcanzarse mediante el esfuerzo del individuo, su eleccitn
por el grupo o lag aptitudes en que sobresalga, o mediante una combi-
nacién de estas circunstancias. Las categorias de esta clase, que se
denominan “ganadas”, pueden exigir facultades y conocimientos espe-
ciales y, como en el easo de adivinadores y curanderos, aptitudes
fisicas o mentales especiales. Las diferencias individuales en cuanto a
la capacidad téenica también se tienen en cuenta en la organizacion
formal o informal de actividades especificas.

“Statns” en otras sociedades

18. Ademds de la comunidad, otras clases de sociedades tienen tam-
bién una organizacién formal gue puede analizarse en cuanto a su
estructura. Dentro de una sociedad mayor puede organizarse uno de
esos tipos para la realizacidn de una funcién o fin particulares. Dicha
sociedad puede estar situada dentro de una eomunidad, o tener alcance
regional, naeional e incluso mundial, desbordando las comunidades y
rebagando las clases que integran las comunidades complejas, o bien
quedando limitada a dichas clases. Ejemplos de estas sociedades son
los organismos gubernamentales, industriales y comereciales, las reli-
giones organizadas con estructura eclesidstica, los ejéreitos, los sindi-
catos, los partidos politicos y los clubes. Estas sociedades, llamadas
més corrientemente organizaciones, estin montadas a base de una red
de relaciones que no quedan necesariamente vinculadas a una deter-
minada extensién de terreno. Mas bien, la red ge extiende desde una
sede central, o es encauzada hacia ésta, para que dé unidad a sus
partes componentes y coordine sus actividades. En general, suele
existir algn tipo de organizacién jerfirquice con niveles de responsa-
bilidad y autoridad, y divisiones funcmnales encargadas de. reahzar
tareas de cardeter especifico. '



19. Las categorias dentro de la organizacién y los derechos y deberes
correspondientes a cada una de ellas se establecen segin un modelo
de organizaeién, implicito o explicito que, en general, puede explicarse
en forma de diagrama. Este modelo se basa en una carta constitucional,
implieita o explicita, de la organizacién, que deeclare sus fines con
respecto a una sociedad de mayores proporciones. El niimero de
categorias, su ordenacion relativa a cada una de lag demas y su
modificacién o multiplicacién, se determinan y desarrollan funcional-
mente y segfin los coneeptos de autoridad y responsabilidad contenidos
en la carta constitueional. Las relaciones de los miembros de la
organizacién se determinan generalmente por su posicién en la misma,
es decir, por la categoria que ocupan. Su contacto con los demés
puede limitarse a su participacion en lag actividades de la entidad,
en vez de abarcar los maltiples lazos de una vida comin, En realidad,
en ung organizacién grande es relativamente reducide el nfimero de
miembros que se conocen personalmente. Dentro de una estructura
jerarquica, el contacto directo raras veces se extiende més alld de tres
escalones sucesivos de la jerarquia y puede quedar limitado a divisiones
funeionales dentro de ésta.

El grupo infermal

20, Dentro de las comunidades ¥ de las organizaciones se desarrollan
agociaciones ¥ agrupaciones informales que no estidn previstas en la
estructura formal. Estos grupos son de eardeter fluctuante, sin cate-
gorias fijas; su dindmica puede analizarse en la forma que se indica
en los parrafos anteriores Nos. 2 2 4. Cuando en vez de este caricter
fluctuante hay miembros fijos v formas de conducta y respuesta esta-
blecidos, los grupos adquieren caricter de instituciones, Entonces,
pueden considerarse como parte de la estructura social aunque gigan
siendo informales. Para hacer un andlisis del liderato en relacién con
la estructura socisl es preciso estudiar las categorias y los roles del
liderato formal, y el fluctuanté ejercicio de la funcidn directiva en las
asociaciones informales.

“Status” del liderato formal

21. Para analizar las categorias del liderato formal hay que estudiar
la distribucién de la autoridad en materia de adopeidn de decisiones
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en el ejercicio de funciones relativas a lag actividades de la sociedad.
En la comunidad pequefia, la autoridad en cuestiones vitales para toda
la comunidad puede estar investida en una serie de cargos que la
meyoria de los cabezas de familia tienen ocasidn de ocupar seglin
van llegando a cierta edad y se convierten en candidatos elegibles, o
s medida que realizan actividades especifieas mediante las cuales
adquieren el “status”, Ejemplo de esto son los cargos “municipales”
en las colectividades rurales de la América Latina y el gistema de
cargos religioso-municipales, Segfin ses la cultura de Ia comunidad,
la ocupacién de un puesto puede ser también funcién de categorias
adseritas, en las que el individuo ha nacido o para las que es nombrado.
Y08 métodos mediante los cuales se consiguen individuos para ocupar
oargos directivos estan determinados por la respectiva eultura; pueden
variar de una sociedad a otra y de una categoria especifica a otra,
dentro de la misma sociedad. Cualguier método de seleccién aceptado
por la eomunidad implica que el individuo debidamente designado es
legitimo titular del cargo a los ojos de sus miembros; tiene derecho a
ejercer facultades, tomar decisiones, iniciar actuaciones y asumir res-
pongabilidades, ¥ los miembros de la colectividad aceptan este derecho.
De acuerdo con sus criterios, un determinado individuo puede Hevar
a cabo dicko papel bien o mal, pero nadie dizeute las funciones rectoras
inherentes a la categoria que ocupa.

22. La identificacién de los jefes en lo que respecta a la estructura
goeial formal, es sencilla: son los titulares de los ¢argos, log individuos
que ceupan las categorias que confieren el derecho a adoptar decisicnes,
ejercer autoridad, iniciar actuaciones y dirigir y controlar las activi-
dades del grupo, Cada csfera de actividades puede tener su propia
estructura de cargos o categorias rectoras, o una serie de ellos ordenada
jerdrquicamente. También es posible que una sola categoria abarque
funciones directivas en varios campos de actividad.

;Quién desempeiia la funcién directiva?

23. Al identificar las personas-clave de una comunidad, deben econsi-
derarse tanto las asociaciones de estructura formal como las de grupos
informales. Los dos puntos de vista sobre el liderato presentados
anteriormente—el del liderato definido en relacién con las actividades
rectoras de pequefios grupos, ¥ el que lo define en relacién con las
categorias que confleren autoridad—son complementarios, Un con-
cepto que une a ambos puntos de vista es el de las funciones del lide-
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rato. Estas pueden analizarse tanto en términos de los derechos y
deberes de una categoria oficial, como en términos de las actividades
rectoras que se han definido en los pérrafos anteriores Nos. § 2 7.

24. Los actos especificos del lidérato—tales como los relativos al
ejercicio de autoridad, adopcién de decisiones, inieiacién de ciertas
actividades, y su control y supervisién—se llevan a cabo por los jefes
designados ofieialmente o por titulares de puestos en el ejercicio de su
rol. Estos sctos comprenden los derechos y obligaciones inherentes a
sus categorias. Sin embargo, muchas otras clases de condueta pueden
considerarse también como actos directivos, segin se indiea en el
phrrafo 7. Estos actos, que en los grupos pequefios se llevan a cabo
constantemente, pueden ser realizados por diversos individuos que no
ocupan categorias oficiales de liderato.

25. En el desempefio de sus funciones, el titular de un cargo participa
constantemente en las actividades de los grupos pequefios. Estos pue-
den ser los concejos del lugar, grupos de trabajo de los cuales el
interesado haya sido designado dirigente, ¢ grupos organizados para
las diversas actividades que constituyen la vida de la comunidad. En
ciertas situaciones, el grupo es toda la comunidad. La cultura de ésta
determina la clase de actos directivos que han de ejecutarse finica-
mente por los titulares de cargos en situaciones especificas, y la que
corresponde a cualquier miembro de grupo en lag mismas u otras
situaciones, dentro de lo socialmente aceptable.

26. Obsgervando las actividades formales de grupo en la comunidad,
eg posible analizar la clase y la frecuencia de actos directivos realizados
por titulares de cargos ¥ por individuos no titulares. Observando las
actividades de grupos informales, sin dirigentes especificamente desig-
nados, puede hacerse el mismo andlisis de actos directivos con respecto
3 todos los miembros del grupo. La repetida observacién de ambas
clases de grupos en tantos sectores de la colectividad como sea posible
indieard qué individuos, ademés de los que ocupan cargos oficiales
que les confieren categoria de jefe, verdaderamente realizan funciones
direetivas en el sentido més amplio de la palabra, Dicha observacion
indicard asimismo hasta qué punto los titulares de cargos sirven como
lideres de la comunidad més allad del desempefio de las funciones de
las categorias respectivas, y la forma en que la colectividad acepta
y evalila el ejercicio de las funciones asignadas a dichos titulares. A
este respeeto, la forma en que se ejercen las funciones rectoras puede
analizarse tanto con respecto a las hormas culturales de conducta como
en relacidn con los rasgos y vartedades individuales. Los dltimos
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adquieren especial importancia cuando ¢l desempefio de un cargo es
funeién correspondiente a una categoria ganada en vez de una adscrita,
o sea, cuando estas -categorias son asequibles a la mayoria de los
cabezas de familia o miembros adultos de la colectividad, o a todos
ellos. En tales casos, es importante saber cdmo se eligen los respectivos
titulares de cargos, quiénes los han preeedido, el alcance de su infiuen-
cia en la vida informal de la colectividad y el motivo por el cual no
se eligid otros individuos.

Elementos destacados que no asumen abiertamente el liderato

27. Ciertos individuos, aunque no ocupen ningan cargo, ni partiecipen
abiertamente cn los asuntos de la comunidad, ni realicen manifiesta-
mente actos relacionados con el liderato, pueden ser elementos desta-
cados en dicha comunidad. Son aquellos & quienes acuden las demés
personas en busea de consejo, o los que sirven de enlace entre indivi-
duos que de otro mode tendrian poco contacto mutuo. En todas las
comunidades, o en la mayoria de ellas, hay elementos de prestigio
cuyss opiniones se solicitan en uno o e¢n varios aspectos de la vida;
estas personas influyen en la opinion pblica y pueden ser consejeros
de los titularez de cargos o de otras personas que aetflan en empresas
de la comunidad. El observador que no conozca a fondo la vida de
ésta, puede pasar por alto la importancia de dichos individuos. Es
posible que sean consultados en sus hogares por personas que los
visiten individualmente o en grupos. Pueden tener interés en ocultar
su influencia y actiar casi enteramente por intermedic de otros. Tam-
bién puede suceder que la categoria adscrita que ocupan, les prohiba
ejercer ablertamente funciones directivas, como ocurre con las mujeres
en una sociedad que las excluya de los cargos plblicos. Estos elementos
pueden ejercer influencia sobre un nfimero relativamente reducide de
individuos pero de posicién destacada; pueden tener muchos adeptos
pero dispersos, o influir en limitados aspectos de la vida. Tan sélo
averiguando quién visita a quién y tomando detallada nota de historias
de easos individuales y familiares, se pone de manifiesto la verdadera
misién de estos elementos en la colectividad.

28. Ademis de esos personajes oscuros que ejercen influencias y
poderes indirectos, hay individuos que tienen lazos de parentesco,
afinidad o amistad econ personas de influencia en una gerie de grupos
distribuidos por toda la comunidad, Estos individuos pueden servir
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de “atajos” para la ripida divulgacién de noticias y opiniones, o eomo
medios para reunir gente, arreglar asuntos o realizar negoeics de modo
informal y sin ostentacidn. Sin ocupar personalmente categorfas de
liderato, ni ejecutar directamente funciones directivas o actuar como
consejeros, estas personas pueden servir de medio para influir en la
opinién publica y mantener vinculos. El rol que desempefian en la
comunidad tampoeo es faell de identificar. Hay clertas téenicas para
localizar taleg individuos: ademés de averiguar quién visita a quién
¥ de tomar nota de historias individuales y familiares, hay que inves-
tigar los lazos de parentesco, afinidad y amistad de los miembros de
la eomunidad.

Agentes externos

29. Excepto en comunidades sumamente aisladas, que en la actualidad
cstdn desaparceiendo a medida que se extienden por ¢l mundo los
medios modernos de comunicacion, la comunidad pequefia forma tam-
bién parte de una sociedad mayor y mantiene varias clases de rela-
ciones con la regién vecing. Sus miembros pueden cruzar sus limites
periddicamente para visitar centros comereiales v administrativos cer-
canos; y las organizaciones regionales y nacionales pueden enviar sus
representantes a realizar actividades en esa comunidad. Estos repre-
gentantes, por ejemplo el maestro de escuela o el agente de extension
agricola, pueden permanecer apartados de toda la vida y aectividades
de 1a comunidad, salvo en sus funciones especificas; pueden ser eapaces
de incorporarse a la estructura informal de la comunidad; o bien su
categoria puede convertirse en institucidén de la estructura formal en
vez de superponerse a ella.

30. Los roles desempefiados por dichos individuos pueder: o no com-
prender funciones directivas en relaecién con los asuntos de la eomuni-
ded. El “status” que obtuvieron sin intervencién directa de la comuni-
dad les confiere el derecho de dirigir ciertas actividades. Estas pueden
ofrecerles la posibilidad de llevar a cabo funciones rectoras en otros
campos de actividad si consiguen ser aceptados en Ia comunidad. Esta
aceptacion puede depender del grado en que su conducta correspenda
a las normas aceptadas en la comunidad v manifieste caracteristicas
que otorgan prestigio, '

31. El prestigio no esté4 asociado Gnicamente a ciertas categorias y
cargos, sino que un individuo puede adquirirlo en virtud de aptitudes
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especiales o de acierto en la ejecucion de diversos papeles. Iiste pres-
tigio le permite al individuo ejercer influencia en la comunidad y le
confia ciertas funciones asociadas al liderato informal.

32. Las personas cuyos nombramientos han sido hechos fuera de la
comunidad, pueden servir como agentes de cambio; se les envia a
divulgar eonocimientos, cambiar las costumbres y vineular la eomuni-
dad méas directamente con las instituciones nacionales y la vida de
lIa nacidn. Bi tienen éxito, son indudablemente dirigentes o personas-
clave de la comunidad: inielan eambios en la cultura y posiblemente
también en la estructura social. Instituyen muevos roles o contribuyen
a modificar las normas de comportamiento en relacién con las catego-
rias y misiones tradicionales. Pueden ser identificados casi inmedia-
tamente segn las eategorias que ocupan. Acaso resulte mas dificil
identificar y evaluar las misiones que desempefian, pues éstas pueden
variar con el tiempo y con el individuo. A este respecto, es preciso
considerar no solamente los factores hasta ahors mencionados, sino
también las formas en que puede caracterizarse la conducta de los
jefes especificos.

III. MODOS DE CONDUCTA EN EL LIDERATO

Liderato autorilario v liderato democratico

33. Be han distinguide dos modos principales de ejercer el liderato:
{a) el autoritario o autoeritico, y (b) el democritico, que se diferen-
cian entre si por la manera en que llevan a cabo diversas funciones
directivas. Una de las funciones principales es la de tomar decisiones,
lo que comprende el establecimiento de objetivos de grupo, el planea-
miento de edmo han de realizarse y la distribucion de trabajos y acti-
vidades entre los miembros del grupo. En este aspecto, el liderato
ejercido se considera autoritario cuande el jefe tiende por lo menos a
centralizar ¥ a veces a monopolizar, el proceso de la adopeién de
deeisiones. El liderato se considera democratico cuando las decisiones
se toman en grupo, ¥ el jefe procura que éste tenga la méxima partici-
pacién en su adopeion.

34. Ademés de reunir eondiciones para “ejecutar”, “planear” y “‘sefia-
lar orientaciones”, el jefe puede ser también el *“‘experto”, la persona
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mis preparada para poner a contribueidn los conocimientos necesarios
s las actividades del grupe. En el grupo informal, la persona que
tenga esta competencia técnica, puede llegar a ssumir el liderato
gracias a sus aptitudes; en el grupo de estructura formal, cabe que
una persona reciba una larga preparacién que la ponga en condiciones
de ocupar una categoria determinada. El jefe autoritario tiende a
impartir sus conocimientos (inicamente en forma fraceionaria, a medida
que lo necesiten los diversos individuos que realizan las actividades
que €l les ha agignado. Sélo él conoce la totalidad del plan de accién
v las fases sucesivas que ha de seguir la ejecucién del mismo. El jefe
demoeratico imparte sus conocimientos libremente, indicando métodos
alternativos que pueden ser elegidos por el grupo. Invita, ademés a
que se hagan sugerencias que mejoren estos métodos. Todos los miem-
bros del grupo eonocen el p]an de aecidn, a cuya elaboracién han con-
tribuido, y tienen voz en la asignacién de actividades hasta donde ello
ses posible.

35. Seglin ciertas investigaciones, esta diferencia en la forma de ejercer
las funciones de liderato da como resultado una diferencia en la
estructuracion informal del grupe. En el grupo dirigido en forma
autoritaria, los miembros ge relacionan con el jefe como personaje
central ¥ en cambio tienen relativamente pocas relaciones entre si; la
comunicacién se irradia en sentido periférico, ya que el jefe controla
lag actividades de los miembros, establece normas y juzga actuaciones;
los miembros tienen escasas vinculaciones entre si y tienden a alejarse
unos de los otros. En el grupo dirigido democréticamente el jefe sigue
siendo el centro del grupo, pero sus miembros también se relacionan
directamente entre si y dependen del jefe en grado minimo, El jefe
autoritario se hace a sf mismo indispensable al grupo, el ¢ual resultaria
cadtico e ineluso se desmembraria sin su constante presencia. Xl grupo
regido en forma demoeratica puede continuar funcionando en ausencia
transitoria del jefe.

36. Tambhién ze han distinguido otras seriez de funciones directivas
especificamente relacionadas eon el mantenimiento del grupo; su ejecu-
cidn difiere segﬁn el jefe sea autoritario o democratico. Estas funciones
comprenden: el “control de las relaciones internas”, es declr, el man-
tenimiento de la estruetura del grupo; la “otorgaclén de recompensas
¥ la splicacién de castigos”, o sea, formular elogios o criticas, o cambiar
de categoria a determinados miembros del grupo, y el “arbitraje ¥
mediaeién”, es deeir, el tratamiento de las tensiones del grupo. El
jefe autoritario tiende a monopolizar estas funeiones, utilizindolas
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para reforzar su poder. Distribuye alabanzas o criticas en términos
personales y no a base de criterios establecidos objetivamente y que
todos conocen. Dentro del grupo se desarrolla una atmésfera de rivali-
dad, y en los grupos de mayores proporeiones, organizados formal-
mente, la comunicacion resulta cada vez mas dificil, ante las sucesivas
disputas de dirigentes para ocupar posiciones. El jefe puede permitir
v alentar esta atmbafers de rivalidad para fortalecer su propia posi-
cién y para que se le considere indigpensable. E] jefe democratico es
objetivo en sus elogios y criticas; permite que el grupo establezea sus
propias normas en la medida de lo posible y que asuma algunas de
las responsahilidades relativas al allanamiento de diferencias y evalua-
cion de actuaciones. Fomentando la comunicacion y haciéndose acce-
gible, especialmente cn los grandes grupos organizados formalmente,
procurs reducir las tensiones internas del grupe, redueir al minimo
lag rivalidades y conflictos ¥ fomentar la comprension mutua,

37. Estos dos modos de comportamiento directivo no deben consi-
derarse como categorias enteramente separadag, antes bien, representan
dos polos de un continuo, tanto en lo referente a los modos de conducta
como & cada rasgo diferenciado. Segin ciertos hallazgos de la investi-
gacién, en ciertas situaciones suele ser preferido el jefe autoritario por
toda clase de grupos; por ejemplo en momentos criticos, cuando es
precigso tomar decisiones rapidas y la eficiencia es de méxima impor-
tancia. Es posible que en un determinado tipo de situacidn, se com-
porte autocréticamente el mismo jefe que en una situacién distinta
actuaria democriticamente,

Efectos de los diversos tipos de liderato

38. Los descubrimientos de la investigacion relativos a los efectos de
las diferentes formas de conducta directiva en el funcionamiento del
grupo, no son enteramente uniformes o concluyentes. La investigacidn
realizada en paiscs de larga tradieién democrdtica ha indicado, empero,
que en ellos la moral es generalmente més alta en los grupos dirigidos
democraticamente que en los regidos autoritariamente, puesto que
existe menos agresividad y tensién dentro del grupo, mayor capacidad
de creacién, mayor satisfaceidn individual por las actividades de
grupo y mayor identificacién individual ¢on. el grupo y sus fines. Tam-
bién ha revelado que, dentro de los grupos regidos autoritariamente
en pafses de tradieién democrética, hay menos espiritu de grupo, menos
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satisfaccidn c¢ identificacién con las actividades de grupo y mayor
agresividad tanto con respecto al jefe como entre los miembros del
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39. Estos resultados pueden no ser vélidos en sociedades de cultura
distinta, segin han sugerido los resultados de investigaciones realizadas
entre personas procedentes de paises de tradicidon mas autocratiea o
de hogares mds autoritarios. Esas personas suelen apreciar una jefs-
tura autoritaria firme y tienden a sentirse inedmodos, inseguros y
desorientados cuando se les invita a tomar parte en el proceso de
adopeion de decisiones propio de los grupos dirigidos democraticamente.

Liderato simbdélico

40. En este aspecto, los jefes cumplen ciertas funciones simbélicas
relacionadas con la psicologia individual y de grupo que hasta el
momento no se han analizado. Se han indicado clertas caracteriza-
ciones para describir tales funciones. Aquéllas que estAn también
directamente relacionadas con el mantenimiento del grupo v la conse-
cucién de sus fines comprenden: el jefe como “simbolo” del grupo,
es decir, como personificacién de su existencia y unidad; el jefe como
“ejemplo” o modelo de como deben comportarse los miembros del
grupo, ¥ el jefe eomo “idedlogo” o fuente de las creencias y valores
especificos del grupo, asi como de sus normas de eonducta segin se
indica en la categoria anterior. MAis especificamente psicoldgica es la
funcién del jefe como “substitutive de la responsabilidad individual”,
0 sea, como la persona que, a cambio de la sumisién, exime al indi-
viduo de la necesidad de tomar decisiones. El jefe también puede
representar una ‘‘figura patriarcal”, es deeir, la fuente de sepuridad
que los miembros del grupo admiran sin espiritu eritico v cuyas deci-
siones obedecen sin discutir. La funcién opuesta es la de servir de
“cabeza de turco”, es decir, ¢l jefe como objetivo de los atacues del
grupo descontento.

41, Estas funciones simbdlicas pueden diferir en alcance e intensidad
con respecto a jefes, grupos, situaciones y épocas distintos. En los
grupes regidos més sutoritariamente, los jefes suelen asumir las fun-
ciones de “substitutivo de la responsabilidad individual” en mayor
grado ‘que en los grupos dirigidos democriticamente, en los que la
responsabilidad estd repartida. El jefe autoritario, por el hecho de
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actuar mas como “figura patriareal”, corre asimismo mayor riesgo de
convertirse en “cabeza de turco”,

42. Las formas en que un jefe puede convertirse en un simbolo de-
penden también de la psicologia individual y pueden variar entre los
individuos que constituyen un grupo o sociedad. También pueden
variar segin 1as caracteristicas personales del jefe, las demés funcioncs
que cumple ¥ la cultura de la sociedad de mayeres proporciones,
incluyendo en ella sus normas, creencias y simbolos. Los conceptos
de liderato autoritario y democritico son modos de distinguir v esta-
blecer categorias entre los tipos de conducta relativos a un grupo,
m#s bien que categorias absolutas de deseripeidn ¥ andlisis.

Liderato de “laissez-faire”

43. También se ha diferenciade otro tipo de conducta directiva
propio de individuos que, ocupando categorias de jefe, no ejercen en
rigor sus funciones. Se denomina liderato de “laissez-faire” y se carac-
teriza por conceder a los miembros del grupo libertad de hacer lo que
deseen, sin establecer fines o normas o ayudar al grupo a establecerlos;
sin asignar tareas ni invitar al grupo a asignarlas; sin evaluar ni
asumir responsahilidades, y sin delegar estas funciones en forma clara,.

44. Los grupos experimentales establecidos en un régimen de liderato
de “lalssez-faire” para fines de investigacién produjeron el caos. Sus
miembros son dinimicos, pero earecen del entusiasme observable en
ciertos grupos experimentales regidos en forma autoritaria, y prictica-
mente no logran realizar nada que sea sistemitico. Sin embargo, en
la vida real el liderato de “laissez-faire” puede ser ung solucién para
log grupos en que existen fuertes individualismos y banderias que no
pueden suprimirse ¥ ecuyos miembros no pueden ser reemplazados.
Tanto si es nombrado desde fuera como si es elegido en la propia
colectividad, el jefe puede carecer de autoridad sobre los miembros
del grupe para lograr que se pongan de acuerdo acerca de sus fines
¥ la coordinacién de sus actividades. Individuos y bandos antagénicos
pueden verse precizados a convivir o a trabajar juntos, y en esos casos
conviene aetuar en forma qgue evite conflictos e interferencias. El jefe
formal que no pueda imponer sug sanciones categdricas ejerciendo eon
energia su autoridad nominal, tal vez no sea capaz de-organizar a los
miembros de la colectividad en un grupo funcional, ¥ ningunoe de ellos
legars a adquirir ante los demdis autoridad suficiente para ejercer
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informalmente funciones directivas oficiosas respecto de todo el grupo.
Sin embargo, sl un individuo adquiriera otras fuentes de poder, tendria
pamb:hdades de hacer que el grupo funcionara de modo distinto. Ya
no seria jefe del tipo “laissez-faire” sino que emplearia téenicas auto-
ritarias o intentaria servirse de las democriticas para ablandar resm—
teneias y lograr que su autoridad fuera aceptada

45. El liderato de “laissez-faire” puede servir también para que
desempefie su funeién el titular inseguro, inhébil o indiferente de una
eategoria adserita de liderato. En este caso, otros individuos pueden
asumir las funciones directivas y obtener del grupo la aceptaelon de
sug gestiones informales,

Margen de eleccion del liderato

46. Para nuestros fines, es lmportante reconocer que las denomina-
ciones de “democratico”, “autoritario” y “laissez-faire” son relativas
y que cualquier serie de eriterios pars caracterizar la conducta ha de
tener en cuents las pautas culturales prevalecientes en una sociedad.
Como se indicd en el parrafo 15, existen ciertas pautas persistentes de
actitudes y relaciones sociales. También la conducta de la jefatura
sigue pautas: para ser aceptable a los miembros de una sociedad, ha
de estar de acuerdo eon la estructura social ¥ con las actitudes que
en la respectiva cultura prevalezean de modo general con respecto a
la autoridad, responsabilidad e inlelativa, Como se indica en la parte
anterior, las categorias y misiones comprenden un nticleo de actitudes
y conductas que han de expresar y cumplir los individuos que ocupan
dichas categorias. Existen asimismo ciertos limites en cuanto a lo
que les estd permitido o prohibido, v si los infringen se considerara
que no desempefian sus funciones, Entre este nicleo de lo que debe
hacerse y los limnites de lo que puede hacerse, queda un margen para
la interpretacién y expresién individuales.

47. Los criterios para distinguir el liderato ° autoratarm” del “demo-
erdtico” y del “laissez-faire” en diferentes sociedades, o para establecer
otros tipos de caracterizacion del liderato tienen que buscarse en este
margen de interpretacién individual de los requisitos de la misién de
una determinada categoria direetiva y en el -margen para ejercer el
liderato informal. Ahora. bien, el liderato se expresa .en. actos que en
su mayoria se. reahzan en pequenos grupos que- tienen su misién en la
estructura social; en consecuencia, las variaciones en. Ia conducta de
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los individuos que realizan estos actos, pueden observarse y analizarse
del mismo modo que-las variaciones de estructura y ambiente infor-
males de log grupos. Es probable que en toda sociedad se encuentren
individuos que, ateniéndose a las normas culturales que la rigen, se
relacionen en una forma més democratica o més autoeratica, o de un
modo relativamente dé “laissez-faire”; con los grupos por ellos dirigidos
o con las funciones directivas.

48. 8in embargo, el contenido y estilo verdaderos de los modos de
conducta autoritario o democritico pueden diferir radicalmente de
sociedad en sociedad, seg(in las pautas cuiturales y el comportamiento
que se espere de las distintas clases de jefes en situaciones diferentes.
Distintos modos de ¢onducta y actos pueden simbeolizar actitudes muy
diversas en sociedades diferentes y provocar distintas reacciones. Un
modo de conducta que ‘acaso tenga connotaciones democriticas o
autoritarias segin las pautas de una cultura, puede tener diferente
gignificado en otra o aun sobrepasar los limites de un comportamiento
aceptable. Actos especificos de conducta de grupo que en una cultura
simbolizarian subordinacién, en otra pueden ser simples muestras de
buena educacidn; asimismo, actos especificos que en otra parte indi-
carian desafio o rebelidn, pueden ser expresién de normal funciona-
miento de grupo.

El liderato como factor de transformacién ecultural

49, En toda sociedad ciertos individuos, por-la influencia de su per-
sonalidad, pueden ensanchar el margen entre la eonducta aceptada y
la prohibida en las eategorias que ocupan. Como parte de la mision
que desempefian, pueden introducir modificaciones y lograr su acepta-
cidn e ingorporacion. En este aspecto se ha descubierto que, en ciertas
sociedades organizadas democraticamente, la alteracién de ciertas
actitudes, hdbitos y normasg s6lo es verdaderamente aceptada y adop-
tada por los miembros de la sociedad cuando se ha implantado en
forma demoeratica, s decir, cuando los miembros del grupo han tenide
ocasion de discutirla libremente ¥ decidir sobre sus relativas ventajas
¢ inconvenientes. Sin embargo, esta observacidn tiene uha salvedad:
esas creencias y hébitos modificables no forman parte del nteleo de
ereencias, valores y ritos que constituyen el centro de la cultura y su
perpetuacién, nicleo que raras veces se modifica por persuasmn Bajo
coaccién o por razones de oportunismo, individuos y giupos pueden
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variar exteriormente mas conservande, no obstante, sus valores, ereen-
cias, actitudes y habitos anteriores, para expresarlos de nuevo cuando
las cireunstancias lo permitan.

50. La presién sisteméatica respaldada por sanciones o la introduceién
stbita de modos fundamentales distintos de ganarse la vida y satisfacer
las necesidades diarias, pueden cambiar estos elementos centrales de
la cultura al cabo de varias generaciones, especialmente cuando las
gencraciones jévenes son educadas sisteméticamente en una tradicién
distinta a la de sus padres. Esto produce verdaderos eambios cultu-
rales; también puede producir desorganizacién social y cultural y una
generacién desarraigada, cuyos miembros, faltos de valores profunda-
mente inculcados, sean suseeptibles a diversas influencias que ellos no
pueden evaluar por carecer de criterios. Es probable que asi ocurra
sobre todo cuando las creencias y valores se subvierten sin que otros
nuevos los reemplacen y en situaciones de stbita y extensa desorga-
nizacidn.

51. 8in embargo, cuando la modificacién es més paulatina y particu-
larmente cuando se transforma un mundo de mayor amplitud muchas
creencias, valores y hébitos empiezan & perder su fuerza vinculadorsa,
¥ ya no tienen la misma importancia simbélica para el grupo. En esas
circunstancias, el cambio organizado puede lograrse mas ficilmente
inculeando nuevos conocimientos y mediante el ejemplo, la persuacién
v la direccidén democratica del grupo.

Los programas de desarrollo de la colectividad como factores de
intercambio cultural

52, Todas estas consideraciones deberin tenerse en cuenta por el
promotor del desarrollo de la colectividad nombrado para trabajar
en eomunidades pequefias, y al establecer programas de desarrollo de
la comunidad. La finalidad general de tales programas es la implanta-
¢ién de mejoras sociales y econdmicas y la integracién de las comuni-
dades en la vida nacional. Los programas especificos tienen fines
también mds especificos, que comprenden sanidad, nutrieién, produc-
cién agricola, establecimiento y mejoramiento de artesanias, indus-
trias, organizacién de mercados, medios de comunieacién y servicios
piblicos, elevacién de! nivel de cultura, etc. Estos fines suponen
cambios de comportamiento, creencias y actitudes de los miembros
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de la comunidad y pueden comprender alteraciones en su sistema de
relaciones establecido. El desarrollo de la comunidad debe considerarse
como un cambio orientado haeia un determinado fin,

53. Segfn los principios del fomento de comunidades, dicho cambio
no ha de imponerse desde ariba, sino més bien llevarse a cabo mediante
el activo interés y participacién de los miembros de la eomunidad.
Esto exige, por su parte, el reconocimiento de que el cambio proyectado
mejorard indudablemente su vida y aumentard su bienestar material
y espiritual. Es posible que dicho reconocimiento no se obtenga fécil-
mente, puesto que muchas tradiciones, pautas y convencionalismos
sociales profundamente arraigados, pueden estar en pugna con las
nuevas ideas y actividades proyectadas.

54. Pero la cultura de una sociedad agraria tiene mucho en comin
con la de las comunidades y zona rural veeinos. Existen invariable-
mente medios de comunicacién para la divulgaeién de noticias e ideas.
La comunidad pequefia tiene su estructura social, pero en las socie-
dades aprarias ésta ge vineula con la de la regién y con los centros
comerciales y administrativos cercanos. De modo andlogo, su tradi-
cién especifica cuenta con elementos que se infiltran en los viejos con-
ceptos, ideales v pricticas, los complementan y en algunos casos los
reemplazan,

La sociedad agraria puede considerarse como una “sociedad incom-
pleta” con uns “cultura incompleta” y los modos en que ambas se
articulan con una sociedad y cultura mds amplias indican los caminos
por donde pueden introducirse modificaciones.

La misi6én directiva del promotor del desarrollo de la comunidad

55. EIl promotor del desarrollo de la comunidad puede representar un
nuevo factor en la vida de la misma. Puede estar ejerciendo un rol
no conocido en la cultura de aquélla. Su categoria con respecto & la
estructura social es inclerta. Sin proponérselo, puede competir con
jefes reconocidos en uno u otro campo de actividades; gi no logra
localizarlos, identificar el origen ¥ naturaleza de su autoridad, deter-
minar el aleance de su influencia y obtener su colaboracion o cusndo
menos su neutralidad, la eomunidad puede hacer caso omiso u ofrecer
resistencia a los esfuerzos que €l realice. O existe también la posibili-
dad de que sea equiparado a los representantes fradicionales de orga-
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nismod gubernamentales que Hegan a la localidad a recaudar impuestos,
imponer tributos y efectuar una serie de intervenciones consideradas
por la comunidad como desgraeias periddieas e inevitables. En genera]
va se han establecido formas tradicionales de tratar con dichos repre-
sentantes y pueden hacerse extensivas a él mismo. Estas formas pueden
variar desde el servilismo y acatamiento aparentes que encubren una
resistencia pasiva, al abierto desafio. La primers tarea del promotor
de comunidades puede ser la de obtener aceptacién personal;-una vez
que se le considere buena persona, es deeir, que no amenaza a la
comunidad, podré iniciar una misién més aetiva,

56. Iista misién raras veces resulta sencilla. Por un lado, el promotor
de comunidades es representante de un organismo que persigue un fin
determinado y en el eusl cecupa una categoria especifica con clertos
deberes fijados por dicho organismo. -Por otro lado, sus actividades
en cumplimiento de estos' deberes deben obtener la aceptacién de I
coinunidad. Tiene obligaciones dobles—para con el organismo y para
con la comunidad—que suponen el incremento del bienestar de ésta,
Sus derechos, al menos con respecto a la comunidad, estin menos
definidos. No puede exigir la colaboracién de sus miembros para
lograr los cambios apetecidos por el organismo a que pertenece, pero
tiene que conseguir dicha colaboraeién ineulecando en la comumdad
el deseo de transformarse.

97. A este respecto, el promotor de comunidades es un jefe por defi-
nicién, en el sentido que indican los apartados anteriores Nos. 5 a &
Sin embargo, es un jefe que tal vez inicie sus actividades sin tener un
cargo directivo categérico en el grupo que ha de dirigir y sin que éste
reconozea 0 acepte sus funciones segin las define el organismo a que
el promotor pertenece. Dentro de la comunidad, su liderato puede
ser informal, Generalmente, ha de crear nuevos grupos y adquirir una
posicion de prestigio ¢ influencia dentro de los grupos establecidos.
Sus funclones directivas serin, principalmente, aquéllas relacionadas
con el establecimiento de los objetivos de grupo, proporeionando a
éste una ideologia y sirviendo como fuente de conocimiento experto
¥, & menudo, dando el ¢jemplo. En estas actividades deberd evitar
la competencia con jefes de la comunidad establecidos, ya que esto
amenazaria la solidaridad colectiva, o el establecimiento de grupos de
su ereacién que resulten antagdnicos con los ya existentes y consa-
grados. A veces, esto es inevitable debido a que pocas comumdades
pequefias carecen de bandos establecidos de antiguo, que pueden inten-
tar servirse del promotor de comunidades, o con los cuales éste llegue
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a verse complicado sin proponérselo. Un modo de procurar vencer
este inconveniente consiste en forentar pioyectos deseades por toda
la comunidad y ayudar a'que ‘ésta los reslige, aun cuando sesm un
tanto secundarios. con respecto al programa. Los viejos bandos pueden
unirsé para tales proyectos, con lo enal el promotor hdbil lograra
imponer una tregus para la consideracidn y ejecucidn conjuntas de
otras actividades, o

58. Dada la ética que él representa, Jos modos de liderato democréiticos
son los (nicos a los que el promotor de comunidades puede recurrir,
Ademaés, es posible que sean log Gnicos de gue dispongs teniendo en
cuenta su posicion ambigua en la estruetura social y sus propdsitos
de lograr un verdadero cambio, Quizd dichos modos de liderato sean
relativamente desconocidos en la cultura de la comunidad. En este
caso, al introducirlos, sl servir de modelo y, posiblemente, al ense-
fiarlos, el promotor de comunidades, cualesquiera sean sus éxitos con-
cretos, estard realizando cambios de la mayor impertancia.

59. Bin embargo, conviene poner cuidado en no menospreciar otras
formas de liderato. Clertos sectores de la comunidad, por ejemplo
los integrados por los seres menes privilegiados en algin respecto, o
los jovenes, pueden ser muy accesibles a las nuevas ideas y prieticas.
Han de cultivarse con circunspeccién para no provocar la oposieién
del resto de la comunidad. El jefe de comunidad no es un agente de
desorganizacidn social creado para fomentar la rebelibn o lanzar una
generacién contra otra. Desaereditando, consciente o inconsciente-
mente, categorias tradicionales o convirtiendo en “cabezas de turco”
prestigiosas “figurag patriarcales”; el promotor de eomunidades apre-
surado o imprudente puede pener en movimiento procesos que raras
veces serd capaz de controlar. Tal vez descubra mas adelante que
tanto él como el programa que ha venido a representar, estdn desacre-
ditados; los nuevos jefes gue él ayudd a cstablecer quiz4 aspiren 2
tencr mayor autoridad y programas propios; o tal vez se reafirmen los
jefes tradicionales por él combatidos. En el primer ecaso, la desorgani-
zacién-puede ser progresiva de forma que los miembros de la comuni-
dad resulten vulnerables a toda clase de agitacién' en el segundo, se
dstablece una- deseonfianza més profunda haecia innovaciones y cam-
bios. Imeluso puede suceder que una combinacién de ambos procesos
escinda la comunidad. Esto se evita mediante un liderato verdadera-
mente democratlco que. oriente a la comumdad en vez de crear scctores
o bandos especificos para dar empuje a un programa que afecta a la
totalidad del grupo.
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60. I.a preparacién y adiestramiento de los jefes locales comprende
la divulgacién de téenicas y conocimientos especificos relativos al
comporiamiento de grupo, que el propio promotor de comunidades ha
de poseer. Es porible que estas técnicas tengan que ser adaptadas
también a la cultura local. Algunas de ellas se han mencionado en el
presente trabajo, pero para lograr aplicarlas es fundamental tener un
coneepto claro de lo que el liderato supone. Se espera que este estudio
contribuya al logro de esa comprensgién,
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