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INTRODUCCION

Los estudiantes de Metodologia de Intervencion Protesional 11 (MIP 1) de la
Licenciatura en Irabajo Social. ademas de las clases tedricas participan de espacios de
aprendizajes dados por el ambito de supervision de practicas y los propios centros de
practica. En la supervision que corresponde al centro de practica Programa APEX-Cerro.
es una constante la realizacion de actividades complementarias que expandan las
capacidades de los estudiantes para su tuturo ejercicio profesional. Cabe aqui destacar que
cada ano, en estc espacio de supervision. surgen tematicas de interéds comun que
precisamente se traducen en una de esas actividades complementarias mencionadas.

A modo de ejemplo pueden nombrarse las sucesivas experiencias de seminarios
junto con una materia de la Facultad de Psicologia, desarrollados durante los afios 2000 y
2001. En esos primeros encuentros sc abordaron temas sobre exclusién en el marco de la
globalizacion. adolescencia. una experiencia uruguaya de trabajo con jovenes excluidos.
pobreza, educacion v trabajo. Ya en ¢l ano 2002, se organizé una mesa de discusion sobre
cl trabajo con Comisiones de Vecinos. a la que aportaron representantes de diferentes
disciplinas. Fue precisamente en el desarrolle de las practicas a cargo de los diferentes
subgrupos, que en 2003 se comenzaron a identificar multiples situaciones que habilitaban a
la organizacion de un nuevo evento de discusion, desde la perspectiva del liderazgo.

Asi comenzd la organizacion del pancl “La intervencion profesional en situaciones
de liderazgo”. Esta actividad se incluyd dentro de los plenarios de la asignatura y fue
abicerta a todos los estudiantes interesados, asi como al equipo docente de MIP I y al
equipo de Coordinacion de Practicas. Se realizo en la Facultad de Ciencias Sociales de la
Universidad de la Republica. a mitad del segundo semestre de 2003, respondicndo a las
necesidades que la practica planteaba a las estudiantes del momento.

El interés principal que motivé este evento no fue precisamente el analisis
conceptual del fendmeno del liderazgo. Por el contrario. se pretendié propiciar un enfoque
mas operativo que permitiera construir estrategias de intervencion ante situaciones reales
que se estaban presentando en la practica pre-protesional. Se contaba con una diversidad de
material empirico en el marco de las diferentes practicas v se entendidé que constituian un

sustento interesante para discutirlo en un ambito de reflexion interdisciplinaria.



Por ultimo, cabe sefalar que existia el compromiso expreso de claborar este material
para compartir el conocimiento surgido. Ello debido a que los eventos anteriores habian
sido bien evaluados y cuando se los evocaba ante los nuevos estudiantes. quedaba en
evidencia que nada de lo producido se habia sistematizado de tal ferma que pudiera ser
consultado por otros interesados.

Simultaneamente, sc espera que este registro pueda ser utilizado como base para
siguicntes avances, a partir de este simple comienzo. In nuestro medio existe poca
produccion sobre la tematica del liderazgo desde la optica del Trabajo Social. Si bien este
documento sélo transcribe los logros de un panel realizado en el ambito curricular, puede

sumarse como antecedente a futuras sistematizaciones sobre el tema.

LA ORGANIZACION DEL PANEL

Sobre este pancl, el primer aspecto a destacar ¢s que la propia organizacion
constituvo una actividad mas dentro del proceso ensefanza/aprendizaje desarrollado en este
arnbito de supervision. En efecto. desde el paso mas bdsico hasta 2] evento mismo. se
procesd con el protagonismo de las estudiantes. Asi. en acuerdo con los diterentes sub-
grupos, se seleccionaron los dos casos mas signiticativos sobre los cuales centrar el debate.

También cn trabajo conjunto con las estudiantes. se confecciond una lista heterogénea
dc posibles panelistas. Se recorricron alternativas siempre con el proposito de asegurar la
mterdisciplinariedad entre los invitados. [.a lista de potenciales invitados incluyd
psicologos, filosofo, historiador, comunicadores. antropdlogos. promotores de lideres y
militantes sociales. Luego de las consultas realizadas. se confecciond Ja lista definitiva con
los integrantes que aceptaron la propuesta del panel. Asi sc ascgurd la nclusion de la
perspectiva de la psicologia, el aporte de organizaciones que trabzjan promoviendo el
liderazgo v el testimonio sobre un liderazgo reconocido en nuestra historia.

Por otra parte, los subgrupos que tenian el contacto directo con las situaciones
seleccionadas. elaboraron un material descriptivo con base en una pauta que tomo en cuenta
las preguntas clave que Schein (1982) propone para analizar ¢l liderazzo. Dichas preguntas
sintéticamente refieren a lo siguiente: .

1. Alcance de lu influencia del lider en la organizacion
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Identificacion de los micro y macro contextos culturales en los que opera



3. Descripeion del proceso de trabajo que se desarrolla bajo su accion

4. Nivel en que se encuentra el vinculo entre el lider y sus seguidores

Primera situacion seleccionada
Datos de contexto

El problema de liderazgo que vamos a comentar se ubica dentro de
un merendero gestionado por vecinos que funciona en un barrio de la
periteria de Montevideo. kI mismo tunciona hace cuatro afos. por
imiciativa de un grupo de vecinos que buscaban dar respuesta a las
carencias alimentarias de los nifos v nias de la zona. Al dia de hoy. aun
se mantienen algunos de csos vecinos que comenzaron con la propuesta.
LLa mayoria no tenia experiencia de participacion e¢n organizaciones
comunitarias. excepto una vecina. que por oposicion a los demas, contaba
con una amplia travectoria en espacios barriales de discusion. Esa brecha
que se genero implico que ella ejerciera sobre los demas una influencia
particularmente notoria. y que construyera en torno de su personalidad un

liderazgo avasallante.

Descripcion de la lider selecciona para el andlisis

|, Alcance de su influencia en la organizacion

Su liderazgo se manifiesta notoriamente tanto en forma dirccta
como indirecta. Esta persona esta presente en todo momento, ya sea que
se encuentre fisicamente 0 no. y aparcce constantemente cn el
pensamiento. las palabras y ¢l accionar de los vecinos. De una manera u
otra. siempre se hace lo que ella ha cstipulado o se espera que dé su
aprobacion.

Se constata su influencia directa al anular la participacion de otros
en reuniones. al pasar por ella todas lus decisiones, aunque su discurso
niegue constantemente tal situacion. Si bien promueve en todo momento

una participacion responsable y comprometida que habilite a decidir, en



los hechos concentra la mayoria de la informacion para la toma de
decisiones.

Respecto de la influencia indirecta. basta ¢jemplificar con una de
las ultimas reuniones generales donde no estuvo presente. pero envio una
“esquela™ con el orden del dia de los temas a tratar. En consecuencia. toda
la reunion gird en torno de esos items. y se resolvio lo que esta persona ¢n

detinitiva habia marcado de antemano.

2. Adentificacion de los micro y macro contextos culturales en los que opera

Para la identificacion de los liderazgos es necesario tener en
cuenta el contexto cultural, politico y socioecondomico en que €stos se
manifiestan. En primer lugar. es necesario considerar la situacion de crisis
que vivimos en la actualidad: esto referido a la sociedad en general.
particularmente a las zonas mas marginadas y excluidas de nuestra
capital. como es el caso del barrio al que hacemos referencia. Esta
situacion hace que se busquen alternativas de supervivencia dado los
£SCASOS recursos con que se cuentan.

Por otro lado. también hay que tener en cuenta el tendmeno de la
globalizacién v las conductas que derivan de esta. Por ejemplo, el
individualismo extremo y la consecuente pérdida de adhesion a
emprendimientos colectivos. Ello provoca. al mismo tiempo, que surjan a
nivel local pequefias movilizaciones que va no buscan un cambio radical
del sistema, como en otros tiempos, sino cambios para aliviar la situacion
inmediata.

Podemos clasificar a la orgamizacion del merendero dentro de lo
que Edgar Schein llamd sistema normativo, ya que reune ciertas
caracteristicas. como por ejemplo la presencia de una lider carismatica, la
participacion moral y la actitud de los subordinados basada en el
compromiso y dedicacion. También agrega que la base de la autoridad
puede ser racional basada en la especialidad. como observamos en este

caso, por la experiencia de la lider en trabajo comunitario, y ademas. en



4.

organizaciones politico-partidarias. En este sentido, ¢l autor coloca como
dilemas del liderazgo bésico las interrogantes acerca de como mantener la
participacién y como manejar la sucesion. lo que aparece con frecuencia
en los discursos de los padres.

Otra caracteristica detfinitoria de este liderazgo es que ella
participa al mismo tiempo en una organizacion barrial que respalda y da
personeria juridica al merendero. lo que signitica en los hechos que esta
persona c¢jerce un doble control. ya que en esc espacio se manejan

cuestiones que competen a dicha organizacion.

Descripeion del proceso de trabajo que se desarrolla bajo su accion

Consideramos que el hecho de que el liderazgo se haya ejercido
desde los inicios de la organizacion no resulta menor, ya que ha
determinado e instaurado todo un sistema de trabajo. Diferente hubiese
sido en el caso de que dicha organizacion hubiese adoptado ciertas pautas
de desempeno y que paulatinamente tuera tomando peso esta figura
preponderante. Por c¢llo entendemos que de la dnica forma en que
histéricamente han llevado a cabo su tarca es bajo esta influencia rectora:
y no han existido cambios bruscos en esta materia.

Otro elemento indicador de esa enorme intluencia es el hecho de
que ante el crecimiento desmedido de la demanda que ha tenido el
merendero, la lider ha habilitado el espacio para que otros micmbros (que
ella eligid). asumicran funciones clave que antes clla concentraba. En
realidad, se vio claramente deshordada por las exigencias de una gestion
que requeria que mas personas tomaran roles mas importantes. lo que a su
vez provoco que se descentralizara la toma de decisiones. En ese sentido,
designd a un padre para que se encargara de la tarca de tesoreria y a otros
dos para que concurrieran en representacion de la organizacidn a la Red

de Mecrenderos de esa zona.

Nivel en que se encuentra el vinculo entre el lider y sus seguidores



La, relacion entre el lider y ¢l grupo es de respeto. estima y
reconocimiento; a la vez se observa que la posicion de la lider nunca es
cuestionada ni criticada. De hecho, en algunas reuniones ha surgido cl
problema de que todos los miembros asuman con responsabilidad su
poder de decision, y cuestionan. no a la lider. sino a determinadas
personas que no saben llevar adelante la tarea sin consultarla.

Se trata de una organizacion que esta atravesando un proceso de
crecimiento importante en el que participaron. ademads de la lider, un
grupo de padres que ha adquirido experiencia cn la tarca. En este
momento s¢ vive un periodo de incertidumbre tras el anuncio de esta
persona de su alejamiento de los asuntos cotidianos. para dedicarse a otras
organizaciones de indole barrial. Este puede ser un momento crucial en la
organizacion respecto de la toma de iniciativa de los vecinos. los cuales si
bien de forma débil, va han iniciado esc proceso. Quizas este sea el
momento para que mas alla del discurso s¢ reconozcan otras opiniones, se

.democraticen realmente las resoluciones y asi emerjan nuevos lideres.

Segunda situacion seleccionada
Datos de contexto

Respecto del barrio, éste es un asentamiento desde los anos 80. y
esta en proceso de regularizacion. Su poblacion. en su mayoria es adulta y
trabajadores asalariados. Las casas en su mayoria son de material sin
terminar, otras son mixtas (carton, chapa). Las calles principales del
barrio son pavimentadas y tienen alumbrado publico, las demas calles son
de pedregullo y tierra donde el alumbrado es escaso, habiendo ausencia
de nomenclatura en la mayoria.

Puede verse que hay ausencia de centros educativos, desde
guarderias, escuelas, liceos. A su vez. no hay dependencias policiales y

de bomberos. En cuanto a los comercios. encontramos almacenes



ubicados en las propias viviendas siendo €stos escasos. Otro aspecto a
destacar es la falta de ollas popglprcs y comedores. asi como de espacios
verdes. como ser plazas o parques.

[:n lo que se refiere a la comisié‘n de fomento barrial. se ubica en
¢l Cerro. tiene personeria juridica: por lo tanto posce estatuto. Esta
integrada por quince micmbros y aproximadamente doscientos socios.
LLos cargos son por elecciones cada dos anos. La comisidn cuenta con un
local que se financia con el aporte mensual de los socios v con el alquiler
del salon para distintas actividades durante fa semana. Fn el fin de semana
se presta a los socios para uso personal y para los no socios se alquila.

En dicha comision. las funciones de algunos de los miembros
estan desdibujadas. ya que vemos que ¢l presidente v el secretario
invierten sus roles. El seceretario es una figura fuerte. en tanto que
constituye la mayor parte del tiempo un referente v portavor del grupo.
notandose ademas una gran influencia de su opinion sobre las decisiones
de los demads. Esto determina un sistema de autoridad muy marcado.
reafirmada inclusive por ¢l uso de un martillo de madera. en manos del
secretario, para apaciguar las discusiones que se dan en las reuniones.
También se da una concentracion y manejo de la informacion por parte
del presidente y del secretario. k] canal de comunicacion entre la
comision y los vecinos es mediante las Asambleas v de algun vecino en
particular que sc acerca a las reuniones de la comision para participar de
las mismas. Dicha participacidn ¢s poco promocionada por parte de los

integrantes de la comision.
Descripeion del lider seleccionado para el andlisis

L. Alcance de su influencia en la organizacion
El secretario es serio y reflexivo. Dirige las rcuniones y las
Asambleas, utilizando para ello un martillo de madera. comro forma de

gjercer su poder y “mantener ¢l orden™. Retiene la informacion v la



presenta de manera tal que las mismas puedan votarse sin modificaciones
y discusion: convenciendo a los demads miembros que retiren mociones
que se centraponen con su propuesta. siendo esta una actitud estratégica.
También posce documentacion de la comision en su casa aun cuando en
el local de la comision hay un espacio fisico designado para archivo.
Reserva los contactos por medio de los cuales obtiene la informacion
sobre las diferentes tematicas que involucran a toda la comision.

Por otro lado. cuando esta figura no se encuentra en ¢lguna de las
reuniones su poder ¢ influencia se mantiene. especulandose sobre la
posicion que podria tener €l frente a determinadas discusiones. Su
ausencia genera cierta desorganizacion y a su vez. se hace notoria la falta

de informacion pues solo €l la posee.

ldentificacion de los micro y macro contextos culturales en loy qie opera

[.a comision es una organizacion utilitaria en la medida en que se
genero para legitimar los reclamos del barrio. Los miembros que la
conforman tienen interescs comunes que llevan a que los mismos se
organicen. Esos intereses son para-ellos vistos como importantes e
interesantes: buscan mejorar el barrio al que representan. . £l liderazgo
tormal recae en el presidente que ocupa ese cargo en virtud de elecciones
previstas en el estatuto que confiere personeria juridica a esta comision.
En virtud de ecllo. la masa de asociados podria removerlo en caso de
percibir que no cumple con lo esperado.

Sin embargo. a la interna de la comision se da un tuncionamiento
propio de una organizacién coercitiva. El lider no es el presidente sino el
secretario que tiene cualidades personales que llevan a pensar que es
ejecutivo, dado que es estratégico a la hora de manejar las situaciones.
Ejerce ese liderazgo no formal. de manera autoritaria: sobrepasando las
funciones del secretario. El resto de los integrantes de la comision, asi
como los asociados, mantienen una actitud de sumision ante tal

comportamiento.



Como se dijera antes, manipula las decisiones de torrna de lograr
que se vote lo que €l estima adecuado. Se observa que siempre consigue

convencer a los otros de respaldar las mociones apoyadas por él.

3. Descripeion del proceso de trabajo gue se desarrolla bajo su accion

Respecto de este punto. las tareas que realizan la comision v las
actividades que se llevan a cabo. son muy variadas v cambiantes.
Podemos visuahizar que la posicion del seeretario es poco tlexible al
momento de realizar actividades que scan innovadoras. en tanto que
puedan modificar posibles relaciones de poder a la interna. cambios que
impliquen. por lo tanto. alteraciones en las funciones que llevan a cabo
los miembros de la comision.

Ln cuanto a las caracteristicas de los subordinados vemos
actitudes  que no se¢ manifiestan  de mancra coxplicita. criticas  y

cuestionamientos al lider.

4. Nivel en que se encuentra el vinculo entre el lider v sus seguidores
Les imtegrantes de la comision aparecen formando una unidad. con
intereses comunes, objetivos a largo plazo. sin embargo dicha unidad no
cs estable en determinados momentos. ya que diferentes hechos han
amenazado la integridad del mismo.
Dentro de la comision varias personas manifiestan un profundo
desacuerdo tanto con las actitudes del lider seleccionado como con su

personalidad en general: teniendo el lider, por otro lado. aliades.

[os precedentes informes descriptivos fucron claborados en su totalidad por las
estudiantes cuya practica se desarrollaba en contacto con los lideres mencionados. Una vez
producidos. se presentaron a los panelistas con anticipacion. de tal modo que pudieran
organizar sus aportes. Conjuntamente se envio una carta que en primer término agradecia la
disposicion del invitado, quien sin duda proporcionaria un valioso aporte para la formacion

prz-profesional de los estudiantes. asi como para el resto de los presentes.
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Scguidamente. se resaltaban, algunos  aspectos importantes para ascgurar un
desarrollo dinamico de la actividad:

® LI encuentro habia surgido a partir de situaciones reales que se encontraron en la
practica pre-profesional y que queriamos profundizar para su mecjor comprension y
abordaje.

8@ En consecuencia, no se trataba de una charla conceptual sobre liderazgo sino que el
interes era escuchar qué sugerencias tenia el panelista, respecto de como actuar frente a
las situactones descritas.

@ Sc oestipuld un tiempo aproximado de 15 minutos para presentar el total de la
exposicion. Podria pensarse que era poco tiempo pero lo importante cra exponer idzas
que luego motivaran el debate con el auditorio.

o En la medida en que la discusion se realizaria principalmente ¢n ¢l plano metodologico.

se solicitaron sugerencias bibliograficas donde profundizar el tema posteriormente.

Con este material previamente distribuido. se esperaba que los panelistas se
informaran sobre el marco en que sc realizaria ¢l encuentro. Se solicitaba ademas que
aralizaran con detenimiento las situaciones. de acuerdo a los objetivos del evento, que se
erunciaron de la siguiente manera:

A) Generar un espacio de reflexion interdisciplinaria que contribuya a la

construccidn de estrategias de trabajo ante situaciones de liderazgo.

B) Sistematizar conocimiento en un arca poco desarrollada desde la especificidad

del Trabajo Social.

El mismo dia del evento se recibieron cancelaciones por parte de algunos invitados.
Lo inesperado de esas comunicaciones, impidieron recomponer la diversidad disciplinaria
eritre los panelistas, por lo que se¢ contd con docentes y estudiantes de psicologia y un
militante de un movimiento social. Se comenzd con ¢l encuadre de la reunion y la
presentacion de los invitados. Se continud con exposiciones a cargo de cada panelista sobre
sus aportes disciplinarios respecto de como trabajar las situaciones descritas. Luego

cemenzo el debate con el auditorio, respecto de las exposiciones: realizadas por los
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diterentes panclistas v se tinalizd con una sintesis a cargo de la docente supervisora de MIP

1.

LAS SITUACIONES PUESTAS EN DEBATE

Los dos casos seleccionados fueron nominados como: liderazgo masculino
avtoritario y liderazgo temenino carismatico. Deliberadamente se seleccionaron dos estilos
diterentes v se incluyd el tema de género para habilitar la introduccion de otras posibles
variables explicativas. Estas situaciones fueron enviadas previamente a los invitados con
excepcion de aquel de quien se esperaba una contribucion testimonial sobre su propia
vivencia v no sobre las situaciones planteadas.

Precisamente. la primera exposicion tue la de este invitado, oriundo de Bella Union.
quien trabajo en plantaciones de caila de azicar en Artigas. Fue ubicado por una de las
estudiantes para que prestara su testimonio pues compartio muchos anos de militancia con
Raul Sendic. lider del Movimiento de Liberacion Nacional-Tupamaros. El grupo de
estudiantes coincidio en el perfil de lider de Sendic. independientemente de la opinion que
sc tuviera sobre el accionar de ese movimicento. Parccio interesante entonces incluir este
testimonto para dar al panel un caracter mas diversiticado que el sole enfoque académico
del tema.

[.a exposicidn de este invitado incluyd una diversidad de informacion interesante,
pero a los ctectos de este documento se extrajeron exclusivamente aquellos pasajes mias
vinculados al tema liderazgo. En cl comienzo destacd que nuestro pais tiene dos o tres
lideres (por cjemplo. Artigas. Aparicio Saravia) y que “cada uno nacio a una necesidad de
la realidad del pais”. Asi destacd que también Sendic “nacio en una época de una
necesidad. Mdas o menos por el ano 60, un poco antes, hay una necesidad de la gente, de un
cambio. " Ejempliticd esa necesidad aludiendo a una seric de movimientos de la épcca
uticados en distintos paises v motivados por cuestiones diferentes.

Aportd una serie de informacion respecto de la persona de Sendic. su trayectoria
laboral, la defensa desinteresada de los destavorecidos. Enfatizo especialmente la capacidad
que Sendic tenia de integrarse, ¢s decir, de asumir ¢l estilo de vida de aquellos con los que

interactuaba. “Eso era a lo que la genre le tenia respeto; como ese hombre era un igual,
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Fso era lo que lo caracterizaba: que no iba buscando mandar a nadie, no iba huscando
Juntarse con atro pard censalzarse €l sino trabajar en comun con la gente que lo
necesitaba. ” Destacod que esa fue siempre su mayor fortaleza: ¢l poder sintetizar lo que la
gente querta sin buscar un redito politico por ello. Opind que el lider que llega buscando
apoyo politico ticne poca permanencia. llega por un tiempo y se retira.

“Tenia una frase que siempre nos decia a nosotros todos.: que cuando fuéramos a
trabajar con la gente, teniamos que iv con una lengua cortita v un oido muy grande ™. Ctra
enserianza que les aportd fue que el trabajo con la gente es una actividad muy dificil pues
no se ticne a todos durante toda la vida. sino que la gente s¢ moviliza “por determinadas
cosus que necesita. Por ejemplo. por la luz. el agua y después se rermina porgue siempre la
gente va a buscar otras cosas.” Aprendieron a tener esto como un dato real por el cual no
debian desanimarse ante la disolucion o el desmembramiento de los grupos que pudieran
formar.

En el intercambio con el auditorio se le preguntd como era Sendic, no ya en el trato
con la gente sino como jefe de su organizacién. Al respecto respondid que “en lu
organizacion ¢él no trataba de imponer, era de lus personas que trataba de convencer y si
no salia su idea. no salia pero trataba de convencer. ™ Un factor fundamental era el nivel de
conflanza que generaba en la gente de tal forma que su palabra tenia un gran valor para
todos.

Mas adelante agregd que Sendic era una persona muy carismatica a pesar de que
hablaba poco: mis adelante volvio a enfatizar ese rasgo de no hablar demasiado: menos aun
er. actos publicos. "Lo que pusa es que habluba cosas precisas”. Sin embargo, en la
interaccion con la gente en su espacio cotidiano era una persona aceptada. “Lliegaba a un
lugar y enseguida tenia el respeto. El hablaba v la gente lo respetaba . También destacod
como algo muy especial. las cartas que Sendic escribia a sus hijos: documentos que califico
de mteresantes por la calidad de sus contenidos.

Una estudiante preguntd como se ganaba csc respeto vy la respuesta inmediata fue:
trabajando. Relatd como fue su inicio en Bella Union desde trabajar en la cafa para su
propio sustento hasta encargarse de hacer para la gente, las liquidaciones de sus sueldos, sin

pretender retribucion a cambio. “Con eso fue que se fue ganando la confianza: con el

[ure
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trabajo honesto (...) La gente se da cuenta cuando una persona es honesta. después al

ticmpo se da cuenta lo gie busca. ™

El intercambio fue trayendo a discusion otra diversidad de aspectos pero. como se
dijera anteriormente. aqui sélo se presentaron las frases mas significativas para el tema de
la convocatoria. Asi entonces. el evento siguid con el aporte de estudiantes de psicologia
centactadas a partir de su vinculacion curricular con el Programa APEX-Cerro que también
era el centro de prictica de las estudiantes de MIP 1.

La primera cuestion que destacaron, fue la acotada informacion que tenian como
para poder hacer un analisis profundo a partir de la lectura del material previamente
recibido. De todas formas. las estudiantes desarrollaron una exposicion que aportd mucho a
la discusion.

Inicialmente senalaron que. en términos generales. “ef lider que esta en ese lugair o
en ese rol. si bien asumido. también cn cierta forma ¢l grupo le otorga ese lugar™. 1Jn
primer aspecto fundamental entonces tiene que ver con el rol asumido v el rol otorgado: “se
de una conjuncion de las caracteristicas de las personas de ese grupo en particular,
sumadas a las caracteristicas de esta persona’”. Esto lleva directamente a interrogarse
sobre el grupo en cuestion. sus particularidades, lo que piensa ese grupo. ver su
funcionamiento. |

En el caso del lider masculino. aparcce como primer dato la existencia de un
contlicto subyacente al haber personas en desacuerdo con el funcionemiento de ese lider.
Eso ameritaria una intervencion orientada al grupo. de torma tal de poder hacer explicito y
resolver el contlicto latente. “Las caracteristicas mencionadas son como muy tipicas del
licler -sin estar presente 1gual su palabra ticne peso, el tema de convencer al grupo- por
eso es muy importante ver las caracteristicas del grupo. Para ver en qué lugar estd puesto
es2 lider. la idennficacion que hay con ese lider. qué signitica ese lider para la gente.”
Agregaban que seria importante escuchar al grupo y ver de qué forma “enere todos poder
cambiar lus cosas que perturban porque es un grupo que trabaja bicn, logra sus cosas, son
muy ejecutivos . Sin embargo. mas alld de esa efectividad para alcanzar objetivos. esta
operando esa perturbacion dada por el tipo de vinculo existente entre el lider y el resto de

los integrantes de la comision.

14



Para ¢l caso de la protesorarde la Facultad de Psicologia invitada para este evento.
también se presentaron algunas dificultades para poder dar cuenta de lo solicitado. En
primer lugar. recalcd la limitada informacidn que se proporcionaba la cual se trataba de una
descripcion hecha por las estudiantes, es decir, no era la situacion en si misma $ino una
descripeion que podria eventualmente variar s1 la realizara otra persona. Por lo tanto. esa
situacion era presentada por medio de la construccion de una vision particular del hecho.
“Algo de esto tiene que ver con lo que se decia de como uno percibe, valora de un modo
determinadas situaciones. desde los prejuicios, desde los ideales. Siestamos hablando aca
del tema del liderazgo y aparece la figura de Sendic, de algiin mods también es porque
todos tenemos atras. modelos acerca del liderazge que nos intliven en el momento mismo
de trabajar con estas personcay que las ubicamos o las ubican en ¢l lugar de lideres. ™

Otra tuente de dificultad la constituyd el tener que tomar ¢l tema de los lideres en
torma aislada cuando el liderazgo requiere de un enfoque mas relacional: vinculado a un
momento historico. a un contexto geogratico. en relacion a otras personas. Asi, analizar al
lider de tal forma que queda diferenciado del grupo. tiene el riesgo de que ¢l resto del grupo
puede aparecer como homogéneo. Efectivamente, en la descripeion presentada sobre los
casos de analisis. no hay una descripcion exhaustiva del grupo. apareciendo éste como si
sus integrantes fueran todos iguales.

Ligado a lo antedicho. la docente expuso que la pregunta cue surgia era poder
establecer “si se rrata de intervenir en relacion al liderazgo o si se trata de intervenir en
relacion a este grupo, que ticne este provecto, que funciona de una determinada manera.
JSomos  nosotros como agentes  externos los que vamos a  generar determinados
movimientos o habilituremos a que se produzcan o no determinados cambios en funcion de
lo que las personas que estan involucradas sienten. piensan, quieren?

Retiriendo particularmente a las situaciones planteadas. puede decirse que en el caso
del liderazgo femenino. pareceria no haber trabas para un movimiento en el grupo. Esto se
establece en la medida en que la identificada como lider decidio dedicarse a otros asuntos.
tomd cierta distancia del grupo y sin embargo el grupo no se diluyo. “Cuando un grupo se
sostiene en base al liderazgo de una persona, en base a un modo particular de funcionar el
grupo, cuando ese lider se va, el grupo desaparece y este no parcce ser ¢l caso.” Ante ello,

la cuestion es poder determinar si la intervencion profesional debe orientarse a la
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qrergencia de nuevos lideres o la intervencion debe apuntar a apoyar el {uncionamiento del
Lrupo.

El tema del liderazgo esta relacionado con los procesos de participacion de tal forma
que el énfasis puede estar en los mecanismos apropiados para que un grupo participe en la
construccion de un proyecto. Isto significa centrarse en la participacidn colectiva mas que
en uno de los roles de los tantos que se desempenan a la interna de cualquier grupo.

Lo antedicho entonces plantea la necesidad de establecer con claridad para qué
intervenir en la situacion de liderazgo. en [uncion de qué objetivos se detine la intervencion
profesional. Al respecto se sefalo que “hay proyectos que se sostienen sobre alguaos
liderazgos ™. entonces. poner en cuestion ese 1ol tiene repercusiones importantes a nivel del
proyccto mas general que ese lider en cierta forma hace posible. Esto exige defnir
claramente sobre qué s¢ quiere intervenir exactamente y cudles son los resultados
esperados.

Por otra parte. entra en jucgo tambien la relacion que el propio profesional establzce
con las personas participes de una situacion dada y particularmente con quienes se ubican
en ese lugar de liderazgo. Aqui se hace referencia a lo dicho anteriormente respecto de los
modelos que cada uno tiene y también se destaca el hecho de que el lider generalmente es
el referente que tiene el protesional. quien en definitiva es un agente externo. “Sorn las
personas referentes, son las personas que muchas veces nos facilitan la relacion con otros,
nos jacilitan como entrar a un harrio. con los grupos. Corremos ahi el riesgo de quedar en
una relacion de alianza o o la inversa, quedar en una relacion de enfrentamicnto y de
oposicion: a veces por las propias caracteristicas de las personas™. Se vuelve fundamental
entonces cuando el profesional se plantea la intervencion en tales contextos. pensarse €l
mismo cn medio de este tipo de vinculos y qué significado tiene para el resto del colectivo.
“Uno se encucntra a veces con que lus mismas figuras y las mismas personas son referidas
en forma totalmente antagonicas. Para algunos. alguicn que oficia de modelo, al guicn
gracias a quien las cosas salen. alguicn que es admirado, para otros en cambio es al guien
que quicere sacar beneficio personal, que no delega. Eso es parte de lo que se estd
construyendo ahi colectivamente ™

Con relacion a lo anterior. mas adelante hubo una acotacion del cambio que operaba

en los integrantes de una de las Comisiones Vecinales analizadas. cuando. el lider no sc
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‘ncontraba presente. Habria que ver por qué lok cuestionamicntos surgen cuando él no
extd v no cuando esta. Ahi es donde es muy dificil el lugar del projesional como agente
externo. por lo que se decia de las alianzas y en qué lugar queda ese profesional. Es el
grupo en todo caso. que se tiene que hacer cargo de hacer algin tipo de movimicento si es
que quicren hacerlo ™.

Siguiendo con el analisis de ese lider y con relacion a una de las preocupacioacs
manifiestas de visualizar una forma de reorientar su capacidad de influencia para
convertirla en un aporte positivo. la docente manitesto: “Preguntaban como hacer para
que este lider autoritario deje de sevlo v se transforme en alguicn que ejerza una influencia
posiriva, que se cuestione v se anto-critique. Fs dificil lograr que esté abierto. excepto que
ustedes tengan algun indicio. algiun signo de que si pueda haber alguna posibilidad de que
se piense a si mismo. Pero seguramente que si tuviera esa posibilidad no estaria ejerciendo
de ese moda ese rol. Asi es dificil transtormarse en alguien que cjerza una influencia
totalmente contraria a la que tiene. Por eso. wl vez no es él sino ¢l grupo en su conjurito;
la forma en que estd funcionando ™

Otra tematica surgida del debate en ¢l auditorio con relacion a las Comisiones
Vecinales, fue la relacionada a los cargos formales de tal manera que "« veces lu
Jormalizacion de organizaciones espontaneas, nada ticnen que ver con los roles que tienen
esas organizaciones . Esto es, colectivos que tenian un funcionarniento relativamente
participativo, sufren transformaciones por el solo hecho de contar con un estatuto donde
aparece una persona como el presidente. Asi. ¢l puesto tformal se construye cargado de una
connotacion tal. que quien lo ocupa se involucra con una expectativa de rol que tat vez
antes no hubiera existido con relacion a esa misma persona. Frecuentemente ocurre que las
exigencias estatutarias imponen dindmicas que no se corresponden con las modalidades
habituales. En estos casos se da un desfasaje entre la estructura formal y la estructura
natural que se daria el grupo. de no operar la exigencia de asignacion de cargos con
atributos diferencialcs.

Persistio en las estudiantes de MIP Il la preocupacion respzcto de la tforma de
actuar de los lideres analhizados. Ello suscitoé otra perspectiva para interpretar una de las
situaciones planteadas. “Pero parece que esta persona no obturo tanto la participacion y

este movimiento, porque si asi fuera, si esta persona no hubicra podido delegar y demas,



‘ohablemente en exte momento no habrica quién se hiciera cargo del merendero. (...) Me
dda la impresian de que esta lider era referida como un modelo -qué pensaria. que diria- v
¢ no es malo en si mismo. Porque a veees las caracteristicas de las personas que dedican
Hempo a tareas de este tipo. ¢s gue [ienen experiencid, que tienen (rayectoria. es que han
aprendido de esa experiencia, han aprendido de esa trayectoria y a veces ofician como
modelos para otros. Eso en si mismo no es ni bueno ni malo: no es que no hubicra
Sfuncionado como lider pero...

La continuacion de este intercambio’ retomo un concepto que aparece mas arriba,
relativo a la identiticacion con el lider. el significado que el lider tiene para la gente. Un
comentario de las cstudiantes a proposito de esto tfue que o organiziacion surgio asi con
esca figura preponderante entonces cllos no se reconocen sin esa figura ™. Asi continuaron
otras intervenciones de las estudiantes en contacto directo con los lideres. quienes en
general discurrian sobre las dificultades encontradas en la practica. Ello derivo en la
pregunta  de la docente invitada: = por qué ubicar el obstacuto en el lider? ;por qué
ubicar el obstacuio en la persona que esta en ese lugar y no poderlo ver mas en su
conjunto? Tal vez la intervencion pase por habilitar a que exas personas puedan mostrar
ese liderazgo de la forma que ticne que ser. De ese modo, es que también se genera efectos
enel lider.”

En este tipe de emprendimientos es importante centrarse en aspectos del grupo tales
como las metas que tienen. la tarea en si. las cuestiones que los unen. Esto implica no
reducir la centralidad exclusivamente en la figura del lider sino evaluar en qué medida la
actitud que el lider adopta. obtura o no que se lleven adelante las acciones que se deben
realizar. Supone dejar de considerarlo un obsticulo en si mismo y analizarlo con relacion al
proyvecto de ese colectivo.

Estos planteos motivaron el comentario de una estudiante que ha presenciado como
¢l grupo con el cual realiza la practica no toma decisiones propias sino que secunda lo que
la lider opina. Asi. el panel devolvio estas interrogantes ", Qué efectos tiene ¢so? ;Qué
ocasiona? Algo que aparentemente decidicron entre todos, pero que en realidad no lo
decidieron entre todos, fue como un consenso forzado y terminaron decidiendo lo que esta

persona queria que decidieran. ;Eso genera el efecto, después cuando eso se debe llevar a
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(a prdactica en redalidad no se lleve ala practica? Eso podria ser un buen cuestionanticnto
acerca del funcionamiento: por qué esto que se decidio, después no se hizo.”

Quedo claro que las intervenciones del panel no pretendian relegar la posibilidad de
la intervencion sobre los roles de liderazgo. En cambio. introducian preguntas clave a
realizarse: ', Para qué se esid intervinicndo? ¢ En gué medidu esa intervencion forma o no
perte del provecto y del momento en el que esta ese grupo? Hay emprendimicntos que se
sostienen fuertemente en el grupo y en el modo en que una determinada persona se ubica.
Yosiouno mueve a oesa persond. siointenta mover esos lugares, mover esos roles, el
emprendimiento deja de existir como tal. Estraiégicamente el profesional debe poder
awticipar e¢so;  poder  saber  qué  ctectos  esta produciendo  con wna - determinada
infervencion.”

Esos aportes fueron complementados con la alusion a un ¢jemplo real de la practica
que remitio a la consideracion de las particularidades de cada grupo. “No todos los grupos
son iguales, estan compuestos por diferentes personas, con diferentes personalidades
(...). " Asi. en determinado grupo puede darse una conjuncion de personas con un accionar
mds participativo mientras que la misma situacidon puede resolverse diferente en otro grupo
dende “hAaya un lider puesto en ese lugar de decision, donde haya un grupo de personas
miucho mas swmisas, mas pasivas (...) Fnatonces. también estd el 1ema de respetar la
singularidad de cada grupo y tenerlo en cuenta a la hora de trabajar y como vrabajar ™.

En el debate los estudiantes tueron haciendo aportes rescatando estas afirmaciones,
logrando aprendizajes pero también exponiendo la preocupacion respecto de que en ultima
instancia, los tipos de liderazgo aqui considerados solian generar cierta vacilacion durante
el proceso de practica. Al respecto la docente invitada acotd “Habria que apuntar mas a lu
participacion, por ahi esta el tema. Porgue ademds. estas personas que a veees nos irritan,
también son gente que estd dispuesta a aporiar mucha cosa, que ponen mucha cosa ¢n
Jorma generosa: ponen su tiempo, ponen sus energias. No quicre decir que no tengan algiin
tipo de beneficio por eso, pues por algo unos eligen estar en eso v otros no. También es
cierto que a veces ese esfuerzo vy esa dedicacion es un obsiaculo para gue puedan auto-
criticarse pero también merecen respeto por estar dispuestos. Esto dicho sin ser ingenuos,
sabemos que no lo hacen solo por el bien de los demds, por esta cuestion del interés

colectivo sobre el interés individual. Porque « veces se da esta doble cuestion: poden:os
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cuestionar ciertas actitudes que obstaculizan pero tamhbién es importante r"econoccr lo que
esty persona pone. aporta v tiche de positivo también’”

Escuchando atentamente el intercambio de los diversos aportes, el invitado que
habléd en primer término expreséd: “Desgastarse con un lider a veces no conviene pero si
ayudar a que la gente resuelva y que la gente empiece a caminar para adelante. Porque si
no «a veces 1no se puede quedar peleando con uno v no atiende lo que es mas importante”
Ya sobre el final del encuentro. esta frase destaco un aprendizaje logrado en el curso de la
experiencia personal de militancia politica. También sintetizd en forma clara y desde la
préctica precisamente. lo que venia exponiendo ¢l panel en sus intervenciones desde la

formacion disciplinaria.
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CONCLUSIONES

Llegado el momento de las consideraciones finales. es pertinente comenzar
aludiendo al logro pleno de los objetivos planteados. En  efecto. la  reflexion
interdisciplinaria desencadenada. contribuyo sustantivamente al desarrollo de la capacidad
de andlisis a nivel de los estudiantes. Obviamente, fue logrado también el propodsito de
sistematizar el conocimiento producido en ¢l evento sobre estrategias de trabajo ante
situaciones de lidcrazgo.

Cabe destacar que st estas situaciones inicialmente merccieron atencion, fuc porque
en alguna medida se trataban de practicas personales que dificultaban el tuncionamiento
grupal basado en una participacion democratica. Se analizaba antes del panel que esos
liderazgos tenian una influencia negativa en los procesos grupales en los que la practica
pre-protesional intentaba contribuir. Asi plantcada la situacion, la interrogante entonces era
como trabajar esos liderazgos para maximizar sus aportes y atenuar la marcada dependencia
que generaban en ¢l resto de los integrantes.

Sin embargo. luego del intercambio interdisciplinario se lograron. sin ninguna duda.
importantes aprendizajes. En primer término. algo que ya se habia detectado como déticit al
momento de describir las situaciones: no s¢ analizaron detenidamente ni las percepciones
de los lideres scleccionados respecto de si mismos. de la tarca. de la situacion, ni las
percepciones de los subordinados respecto del lider.

Esa insuficiencia provoco. entre otras cosas, algo que se observara durante el panel
que reficre a la carga subjetiva de la descripeion realizada. En efecto, los lideres tueron
denominados “carismatico y autoritario™ y fucron calificados de obstaculizar procesos, todo
cllo desde la perspectiva curricular. Porque algunos de los objetivos planteados en las
propuestas de intervencion de los subgrupos de estudiantes tenian que ver con el
tortalecimiento de los grupos.

El debate puso en cuestion ese posicionamiento demasiado centrado en los objetivos
curriculares. Esto en parte, es consecuencia de la limitante que expresaramos anteriormente
referida a la falta de informacién respecto de la autopercepeion del lider y la percepc:on
que sobre éste tenian los diferentes integrantes del grupo. De haber mediado ese

conocimiento. tal vez la discusion no hubiese estado tan centrada en el lider sino en los
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onjetivos planteados por el grupo v las estrategias para lograrlos. teniendo en cuenta las
peculiaridades del colectivo.

Priorizando otros aspectos de las situaciones planteadas. probablemente el tema de
discusion no hubiese estado centrado en estas personas. Su desempefio hasta podria haber
sido secundario si ¢l énfasis hubiese recaido sobre un topico cn ¢l cual el liderazgo
csiuviera dado por caracteristicas peculiares de otras personas. Asi por ejemplo, no resulta
la misma composicion de escena cuando se analiza la esfera instrumental que cuando se
observa quiénes estan mas estrechamente vinculados a la dimension de las emociones del
griupo.

Con esto se quiere reconocer ¢l hecho de gque cada uno de los roles dentro de los
grupos pueden ser claves en algun sentido. asi como reconocer que cada integrante puede
desarrollar alguna tarea de liderazgo. Todo depende del contexto en que un integrante en
particular sea connotado como lider vy depende también de quién hace ese tipo de
valoracion. Para el caso de la intervencion prolesional, actuar de alguna manera en
particular con rclacion a los lideres. es una decision que deriva de un analisis mas global.

El enfoque no debe estar solamente centrado en el lider. sea quien sca éste. sino en
las  construcciones que el propio grupo pueda hacer para establecer el tipo de
funcionamiento adecuado a sus fines. lIsto requiere del profesional interviniente,
desprenderse de su idea de buen funcionamiento y centrarse cn las definiciones que el
grupo pueda explicitar y que traduzcan la forma en que ¢l propio colect:vo quiere trabajar.

St lideres como los que aqui fueron presentados responden a una necesidad
reconocida por el grupo en determinado momento, si saben interpretar 'y canalizar esa
necesidad, es muy probable que se mantengan en ese rol. Por su parte, todo lider puede
asumir ese rol pues existen quienes se lo otorgan. al reconocerle ciertas caracteristicas
importantes para el logro de las metas comunes. En tanto el grupo no experimente un
cambio en sus necesidades y objetivos, que exija caracteristicas personales distintas para
ejercer el rol de lider, posiblemente no se generaran movimientos que lleven a sustituir al
lider vigente. Tales movimientos deben surgir del grupo de acuerdo a su propia percepcion
de la situacion. El profesional, en todo caso. puede propiciar las condiciones favorables
para que se eritablen los debates emergentes pero siempre ¢s el grupo el que debe decidir la

pertinencia de un cambio y el sentido que se le dara.
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Como : ¢ dijera en el primer parrato, ¢l panel tuvo el proposito de generar un espacio
de reflexion interdisciplinaria que habilitara a los estudiantes a trascender la experiencia
concreta dada por la practica curricular.  Simultdneamente, se  procurd  producir
conocimiento, de modo de proyectar los aprendizajes a otros procesos sociales de la
mtervencion protesional. Se destacan con especial énfasis los aportes de todos los
panelistas asi como de los estudiantes. quienes contribuyeron significativamente al logre de

las objetivos planteados.
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