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AUTORIDAD Y TAREA EN LA “COMISION DE ACREDITACION”
DE LA ESCUELA DE TRABAJO SOCIAL-UNIVERSIDAD DE COSTA RICA

Olga Villalta Villalta

RESUMEN

El articulo sistematiza las experiencias de trabajo en grupo de la “Comision de
Acreditacion” de la Escuela de Trabajo Social, en el periodo 1998-2000. Especifica-
mente se estudia el vinculo entre el ejercicio de la autoridad y la realizacion de la
tarea. El analisis se fundamenta teéricamente en los estudios de Malhiot, sobre di-

namica de grupos.

ABSTRACT

This article summarizes the team work experience of the “Accreditation Commis-
sion” of the School of Social Work, during 1998 and 2000. The link between autho-
rity and taks accomplishment is particulary studied in this paper. The theoretical
analysis is based on Malhiot approaches regarding groups dynamic.

INTRODUCCION

La siguiente, es una sistematizacion
de experiencias de Trabajo en grupo de la
“Comision de Autoevaluacién y Autorregu-
lacion con fines de Acreditacion” de la Es-
cuela de Trabajo Social de la Universidad
de Costa Rica. En sesion N° 6 del 10 de se-
tiembre de 1997 la Asamblea de Escuela de
Trabajo Social, aprob¢ crear la citada Comi-
sion, con el propésito de que condujera el
proceso de autoevaluacion y autorregula-
cion para la acreditacion de la calidad de la

1. El nombre simplificado con el que cotidiana-
mente se denomind en el proceso fue, “Comi-
sion de Acreditacion”. En adelante se hara la re-
ferencia con este dltimo nombre.

formacion de los profesionales en Trabajo
Social. La Comisién inicio sus funciones en
el primer ciclo lectivo de 1998, con el aval
de las autoridades de la institucion. Sus
funciones finalizaron con la elaboracion del
Informe final y apoyo a la gestion ante el
Sistema Nacional de Acreditacion (SINAES)
en octubre del 2000.

La sistematizacion de la experiencia
analiza especificamente la relacion entre el
ejercicio de la autoridad con la realizacion
de la tarea en la Comision. Asi, se caracteri-
zan comportamientos, actitudes, interaccio-
nes, motivaciones que incidieron en el ejer-
cicio de la autoridad en el grupo y su reper-
cusion en la tarea. La autora estim6 de valor
particular el sistematizar estos aspectos por
las siguientes razones:
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1.

El ejercicio de la autoridad en un grupo es
un aspecto medular del proceso, pues los
grupos necesariamente deben desarrollar
una ordenacion de su actividad, en procu-
ra de determinadas metas. Esta ordenacion
constituye un proceso de ejercicio de la
autoridad (Campos, pag. 422y 437).

Se considera que la sistematizacion de las
experiencias en el dmbito académico, es
un camino estratégico que permite au-
mentar los conocimientos instrumentales,
técnicos y tedricos que permitiran el de-
sarrollo de un quehacer mds acorde con
los propdsitos de desarrollo social que
demanda la sociedad (Villalta: pag. 2).
[Con el objetivo de aportar a la practica
de la sistematizacion, la estructura del
documento identifica los momentos basi-
cos del proceso metodolégico de siste-
matizacion).

Se aspira a contribuir, a través del conoci-
miento del ejercicio de la autoridad en el
proceso de trabajo de la “Comision de
Acreditacion”, a mejorar una de las practi-
cas de trabajo mas frecuentes en la Uni-
versidad de Costa Rica: el trabajo de pe-
quenos grupos bajo la modalidad de Co-
misién de trabajo. De ahi la importancia
de extraer las ensefanzas de la experien-
cia y el comunicarlas (Jara, op. cit. 22).

El analisis del ejercicio de la autoridad
en los grupos es un tema estudiado
desde décadas atrds en la Psicologia
Social. Ha dado origen a numerosas
teorias y diferentes posiciones contem-
poraneas: son enfoques que van desde
la simple orientacion hacia los rasgos
de la personalidad del lider hasta mo-
delos cada vez mas complejos y sofisti-
cados como son los modelos de la tra-
yectoria meta y lider participacion
(Robbins, 1994). En el ano 1980,
Mailhiot, doctor de la Universidad de
Harvard, publicé un estudio producto
de mis de cuatro anos de observacio-
nes sistematicas sobre pequenos gru-
pos de trabajo en medios industriales y
medios institucionales educativos en el
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Canada francés. A partir de sus estu-
dios intenta constituir una anatomia
del liderazgo funcional en grupos pe-
quenos de trabajo que permiten defi-
nirlo en términos operacionales. Segin
este autor,

El dia en que los pequenos grupos lle-
guen a inspirarse de estos datos cienti-
ficos no solo aprendan a ejercer la au-
toridad de forma mas democratica sino
que también su dindmica de grupo,
tendrd posibilidades de hacerse mas
funcional y sus miembros mas creado-
res (p. 120).

Con base en las anteriores reflexiones se
elige como referencia principal para el
analisis del ejercicio de la autoridad en
la “Comision de Acreditacion”, los plan-
teamientos de Mailhiot El proceso meto-
dologico para sistematizar la experiencia,
se basa en la propuesta de Jara que fue
disenada de acuerdo con particularida-
des de la vivencia de la “Comision de
Acreditacion”.

I.  APORTES TEORICOS METODOLOGICOS
PARA EL ANALISIS DE LA EXPERIENCIA

1. EJERCICIO DE LA AUTORIDAD
EN LOS PEQUENOS GRUPOS

El ejercicio de la autoridad a través de
las seis décadas de estudio en la Psicologia
Social ha recibido distintas denominaciones.
Para efectos del presente analisis el concepto
“ejercicio de la autoridad en el grupo” equi-
vale al concepto de “direccion del grupo”. Al
respecto es preciso hacer las siguientes acla-
raciones: El “ejercicio de la autoridad” invo-
lucra dos procesos fundamentales: liderazgo
y mando. Uno y otro expresan una jerarquia

2. En Revista de Educacion N° 2, ano 99, volumen
23, aparece un articulo de la autora con el deta-
lle metodologico, “Propuesta metodologica para
la sistematizacion de experiencias de caracter
académico: el trabajo en grupo”.
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de poder dentro del grupo, sin embargo son
de naturaleza distinta. El liderazgo es una
forma de conducciéon no formalizada. Se pre-
senta cuando una persona influye en los de-
mis en un grupo, hasta el punto de movili-
zar significativamente sus acciones y senti-
mientos. El mando es, por el contrario, una
conduccion formalizada, es decir vigilada
por una estructura de poder orginicamente
establecida. Asi, se tiene que una misma per-
sona puede ser: jefe pero no lider, lider pero
no jefe, jefe y lider a la vez.

Mas aun, anota Campos, que en los
distintos sistemas sociales no es raro que se
produzca una relacion de conflicto entre el
liderazgo y el mando, precisamente cuando
quienes ejercen la verdadera influencia so-
bre los integrantes del sistema no son los
jefes (p. 437). En el ambito de la Universi-
dad de Costa Rica, a la persona que ejerce
la autoridad en las comisiones de trabajo se
le denomina: “coordinador” o “responsable
de grupo”.

2. EJERCICIO DE LA AUTORIDAD Y TAREA
EN LOS PEQUENOS GRUPOS

Tal como se senald el ejercicio de la
autoridad es un aspecto central que se ubi-
ca en el corazon del proceso grupal. El en-
foque de Mailhiot, que se toma como refe-
rencia para el andlisis de la experiencia en
cuanto al ejercicio de la autoridad en la
“Comision de Acreditacion”, parte de la
afirmacion de que “un grupo de trabajo no
puede esperar ser eficaz de forma durade-
ra, mientras sus miembros no se hayan in-
tegrado, es decir, mientras no han estable-
cido de forma decisiva relaciones interper-
sonales, sobre la base de la aceptacion, la
interdependencia y la complementariedad”.
(Mailhiot, 1980:134). Este autor, operacio-
naliza variables que definen en forma cien-
tifica el ejercicio de la autoridad en los pe-
quenos grupos de trabajo: estas mismas va-
riables son las que se han tenido sistemati-
camente en cuenta en las diversas investi-
gaciones sobre liderazgo.

3. EJERCICIO DE LA AUTORIDAD Y ASPECTOS
DEL PROCESO GRUPAL QUE SE ANALIZAN

3.1. VARIABLES QUE CONDICIONAN EL EJERCICIO
DE LA AUTORIDAD:

a) INSERCION EN EL CONTEXTO: Mailhiot, consi-
dera que la primera variable a tener en
cuenta al analizar el proceso de un grupo
es su posicion respecto al conjunto de la
sociedad puesto que condiciona su fun-
cionamiento y le asigna rasgos especifi-
cos. Es decir que un grupo de trabajo ja-
mas puede ser considerado como un or-
ganismo cerrado en si mismo, aislado de
sus condiciones histéricas (p.122; Cam-

pos, 1995: 419).

b) NATURALEZA DE 1A TAREA: La segunda varia-
ble a tener en cuenta en el ejercicio de la
autoridad en el grupo, es la naturaleza de
la tarea a la que este se aboca.

C) PERSONALIDAD DE LOS MIEMBROS: La tercera
variable que condiciona el comporta-
miento de un pequeno grupo de trabajo
y con ello el ejercicio de la autoridad en
el mismo, es la personalidad de cada uno
de sus miembros.

3.2. CONSTANTES QUE DEBEN OBSERVARSE EN UN
GRUPO PARA NO OBSTACULIZAR EL EJERCICIO
DE LA AUTORIDAD:

a) COMPETENCIA: Todos los miembros deben ser
adecuadamente competentes para asumir la
responsabilidad de cumplir con la tarea re-
querida. Cuando ello sucede dice Mailhiot,
se facilita la estima reciproca entre los
miembros y por consiguiente la solidaridad
necesaria para su integracion (p.124).

b) MADUREZ SOCIAL PARA TRABAJAR EN GRUPO: Ade-
mas, cita Mailhiot, “los miembros deben ser
aptos para trabajar en grupo ... hayan alcan-
zado un minimo de madurez social, que les
haga eventualmente aptos para integrarse y
capaces de lealtad para con sus companeros
de equipo” (p. 124 y 125).
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3.3. EJERCICIO DE LA AUTORIDAD Y ESTRUCTURA
DEL GRUPO

En el ejercicio de la autoridad inciden
aspectos como son: el tamano del grupo, la
composicion del grupo en cuanto a sexo,
edad, anos de experiencia, modalidades de
adquisicion de la competencia y la organiza-
cion formal del grupo de trabajo.

3.4. EJERCICIO DE LA AUTORIDAD Y CRECIMIENTO
GRUPAL

Un desafio que debe enfrentar el respon-
sable del ejercicio de la autoridad en el grupo
es el favorecer su crecimiento: hacerse mas efi-
caz, mas creador a nivel de la tarea. Al respecto
Mailhiot, enfatiza la conclusiéon de diversos au-
tores y de €l mismo respecto a que no hay cre-
cimiento en un grupo hasta tanto no se hayan
integrado sus miembros como grupo (p. 129).

3.5. EJERCICIO DE LA AUTORIDAD
Y DINAMICA DEL GRUPO

El responsable de ejercer la autoridad
en el pequeno grupo de trabajo debe con-
vertirse en un “catalizador” de la integracion
grupal y en un “coordinador” de las opera-
ciones del grupo para progresar hacia la eje-
cucion de la tarea (Mailhiot, 1980:134). Res-
pecto a este apartado se estudian:

a) Los procesos de solucion de problemas
en grupo.

b) Las exigencias de la tarea y las necesida-
des interpersonales de los miembros y

©) la autoridad y la eficacia en la tarea.

3.6. RASGOS ESENCIALES DE PERSONALIDAD
EN EL QUE EJERCE LA AUTORIDAD

Los estudios de Argyris, Bass Festinger,
Gordon, Rokeach, M. (citados por Mailhiot,
1980:142) han permitido trazar los rasgos
esenciales de la personalidad del lider ideal.
Estos son:
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a) Ausencia de dogmatismo y

b) competencia interpersonal.

4. ASPECTOS METODOLOGICOS CON RELACION
A LA SISTEMATIZACION

El proceso de sistematizar la experien-
cia de la “Comision de Acreditacion” se fun-
damenta en la propuesta de Jara. Al respecto
se considera oportuno iniciar revisando el
concepto de sistematizacion que se adopta
para luego, retomar sus vinculos con los con-
ceptos de investigacion y evaluacion. Segui-
damente se anota lo que se defini6 como eje
de sistematizacion y las fases de este proceso.

4.1. EL CONCEPTO DE SISTEMATIZACION

La mayoria de los autores concuerdan en
que el aspecto medular de la sistematizacion es
la reflexion tedrica sobre las experiencias.

El ejercicio de sistematizar, es un ejerci-
cio claramente tedrico, es un esfuerzo ri-
guroso que formula categorias, clasifica y
ordena elementos empiricos, hace anali-
sis y sintesis, induccion y deduccion, ob-
tiene conclusiones y las formula como
puntos para su verificacion practica. La
sistematizacion relaciona los procesos in-
mediatos con su contexto, confronta el
quehacer practico con los supuestos teo-
ricos que la inspiran (Jara, 1995:39).

4.2. VINCULOS ENTRE LOS CONCEPTOS
DE SISTEMATIZACION, EVALUACION
E INVESTIGACION

Sistematizacion, evaluacion e investi-
gacion son procesos estrechamente relacio-
nados entre si.

Se realimentan reciprocamente y son
indispensables, para avanzar ante los
desafios tedricos y practicos que
plantea la educacion universitaria en
la sociedad. Sin embargo, cada una
aporta conocimientos especificos, que
son complementarios y no sustituibles
(Villalta, 1999: 8).
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4.3. EJE DE SISTEMATIZACION

El vinculo entre ejercicio de la autori-
dad y desempeno de la tarea en la “Comi-
sion de Acreditacion” de la Escuela de Tra-
bajo Social de la UCR.

4.4. FASES EN EL PROCESO DE SISTEMATIZACION

Se identifican cuatro fases en el proceso:

- RECONSTRUCCION DEL PROCESO GLOBAL;
- ORDENAMIENTO DE LA INFORMACION;
- SINTESIS CRITICA DEL PROCESO Y

- FORMULACION DE CONCLUSIONES Y DIVULGACION DE
LOS APRENDIZAJES.

Obviamente las fases anteriores no se
desarrollaron de forma lineal.

II. RESULTADOS DEL PROCESO
DE SISTEMATIZACION

1. FASE I. RECONSTRUCCION DEL PROCESO
GLOBAL

Esta fase supone la reconstruccion cro-
nologica de los principales acontecimientos
identificados en el proceso de trabajo. La in-
formacion que se anota se refiere a la totali-
dad del proceso a fin de permitir al lector,
una vision global para comprender la magni-
tud de la tarea y de la responsabilidad asu-
mida por el responsable de la autoridad en
la Comision. Puede incluso, servir de refe-
rencia a personas y/o unidades académicas
interesadas en los procesos de autoevalua-
cion con propositos de acreditacion.

- Origen de la Comision: Aprobacion por par-
te de la Asamblea de Escuela, de los miem-
bros que integrarian la Comision Sesion N° 6
del 10 de setiembre de 1997. La Comision
inici6 funciones en el primer ciclo de 1998.

- Nombramiento de la coordinadora; orga-
nizacion del trabajo e incorporacion de
los asesores del Centro de Evaluacion
Académica de marzo a abril 1998.

Proceso de capacitacion y recopilacion de
documentos. Marzo a diciembre de 1998.

Incorporacion de representacién estu-
diantil y del sector administrativo. 1 de ju-
lio 1998.

Primer informe a la Asamblea de Escuela.
30 de setiembre 1998.

La nueva directora de la Escuela de Tra-
bajo Social, Licda. Emilia Molina, presenta
a M. Sc. Ana Ruiz como la persona que
continuara con la Coordinacion de la “Co-
mision de Acreditacion”. 17 de febrero
1999.

Revision y organizacion de la tarea eva-
luativa con base en la “Guia orientadora
del proceso de Autoevaluacién para la
Acreditacion de carreras o programas de
la Universidad de Costa Rica”. 12 de abril
1999.

Segundo informe a la Asamblea de Escue-
la. 31 de marzo 1999.

Discusion, validacion, de la “Mision” y
“Vision” de la Escuela de Trabajo Social.
Abril a noviembre de 1999.

Intensificacion de acciones de motivacion
y divulgacion. Agosto a setiembre de
1999. Diseno y aplicacion de los cuestio-
narios a docentes, estudiantes, graduados
y empleadores. Mayo a junio 2000.

Organizacion “Jornada de Andlisis de medi-
das autorreguladoras”. 10 de agosto 2000.

Informe final a la Asamblea de Escuela. 2
de setiembre 2000.

Redaccion del informe final y gestion ante
la Vicerrectoria de Docencia, para que a
su vez, lo eleve al SINAES. Octubre 2000.

Cese formal de funciones de la “Comision
de Acreditaciéon”. 1 Noviembre 2000.
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2. FASE II. ORDENAMIENTO
Y CLASIFICACION DE LA INFORMACION

Partiendo de la informacion cronologi-
ca de la fase anterior y del eje de sistemati-
zacion construido a partir de los aportes te6-
ricos de Mailhiot, se identifican los aspectos
centrales para ordenar la informacion. Con el
propdsito de no ser reiterativo no se anotan
a continuacién. Ver los aspectos centrales
que se sistematizan y su explicacion en las
paginas anteriores.

3. FASE III. SINTESIS DEL PROCESO

En esta fase, los resultados se presen-
tan como sintesis del proceso, de acuerdo
con el eje de sistematizacion y los aspectos
centrales que interesan. Eso, a diferencia de
la fase anterior en la que los datos se pre-
sentan de forma cronoldgica y secuencial.

3.1. VARIABLES QUE CONDICIONAN EL EJERCICIO
DE LA AUTORIDAD EN EL GRUPO DE TRABAJO

3.1.1 INSERCION EN EL CONTEXTO: Es evidente
que todo grupo de trabajo, indepen-
diente de sus origenes y objetivos, es
un organismo abierto que jamas pue-
de ser considerado cerrado en si mis-
mo pues estd, de alguna manera liga-
do al conjunto de la sociedad por ele-
mentos que condicionan estrechamen-
te su funcionamiento y le asignan cier-
tos rasgos especificos.

En cuanto al contexto de la “Comi-
sion de Acreditacion”, la UCR es una
institucion publica auténoma caracte-
rizada por una estructura participati-
va especialmente a nivel de las Uni-
dades Académicas. De ahi que un
trabajo de grupo se facilita y motiva
en un contexto institucional de esta
naturaleza. Lo anterior explica la au-
sencia de controles y vigilancia del
trabajo de la Comisién por parte de
las autoridades universitarias. Lo an-
tes anotado se relaciona sin duda,
con la valoracion que le asigna la so-
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ciedad costarricense al trabajo de esta
Universidad: es percibida con una al-
ta valoracion por la calidad de la for-
macion académica y su contribucion
al desarrollo de la sociedad.

A nivel de insercién en el contexto, es
también importante considerar la poli-
tica institucional de apoyo y promo-
cion de la autoevaluacion con fines de
acreditacién. Logicamente ello se
constituye en otro elemento motivador
del trabajo de la Comision.

En cuanto a las caracteristicas de la in-
sercion de la comision pero a un nivel
mas interno, se hace oportuno analizar
el origen de la formacion de la Comi-
sion: la inquietud por este proceso, se
origina en la directora de turno de la
Escuela de Trabajo Social (M. Sc. Ana
Ruiz Rojas) en 1997. Su interés se mo-
tiva por tres aspectos: el proposito de
mejoramiento del quehacer académico
que involucra el proceso de Acredita-
cion, lo cual corresponde con la “cul-
tura” auto evaluativa de la Escuela3; la
necesidad de evaluar el Plan de Estu-
dios en ejecucion (ano 1993) y elabo-
rar un nuevo Plan de desarrollo estra-
tégico. Aunado a lo anterior, la posibi-
lidad de aprovechar los resultados del
proceso evaluativo para obtener el re-
conocimiento de la acreditacion. A
partir de estas motivaciones la directo-
ra inicia el estudio de la documenta-
cion existente, también se realizan en-
trevistas a informantes claves.

Con base en las informaciones anterio-
res, la directora plante6 la propuesta a
la Asamblea de Escuela, de someterse
a un proceso de autoevaluacion con
propodsitos de Acreditacion. Asi, en Se-
sion No 6, 1997, la Asamblea de Es-
cuela acuerda conformar la “Comision

Desde el ano 1971 la Escuela ha llevado a feliz
término diez procesos (jornadas) de evaluacion.
Detalle en: Universidad de Costa Rica “Catdlogo
Escuela de Trabajo Social-2000", pag. 3.



de Acreditacion”. Esta se integra de
forma voluntaria, por cinco docentes
de la Asamblea entre ellas la directora
de la Escuela. Ademas, un representan-
te del sector administrativo, y estudian-
til y tres asesores que designa el CEA.

3.1.2. NATURALEZA DE LA TAREA: Sin duda, la na-

turaleza de la tarea de la “Comision de
Acreditacion” incide en el ejercicio de
la autoridad en el grupo. En el anilisis
se identifican hechos a nivel de la ta-
rea, que favorecieron que el grupo
progresara en el cumplimiento de esta:
a) La tarea asumida responde a una
politica prioritaria de la UCR lo que se
tradujo en un importante apoyo; b) la
tarea significa para los miembros la
oportunidad de realizar una obra co-
lectiva de gran trascendencia para el
futuro de la Escuela; ¢) el contenido
mismo de la Acreditacion: su actuali-
dad y trascendencia en la Educacion
Superior en el pais y América Latina
representa una valiosa oportunidad de
aprendizaje para cada uno de los
miembros, y; d) el hecho de asumir
voluntariamente la participacion.

Evidencias de la motivacion del grupo
por la tarea fueron: el alto nivel de in-
terés sostenido hacia esta por los
miembros a lo largo de dos anos in-
tensos de trabajo; asistencia puntual
a las sesiones de trabajo, la autoca-
pacitaciéon solidaria* desarrollada en
la primera fase de trabajo de la Co-
mision; la participacion de los miem-
bros en los eventos académicos que
se realizaron en el pais sobre el tema

Se refiere a los cinco miembros docentes con
los que se origin6 la Comision: tres de estos
permanecieron durante todo el proceso. Debi-
do a aspectos organizativos y presupuestarios
de la Escuela, algunos miembros debieron de-
sertar e incluir nuevos miembros. Recuérdese
que también conforman la Comisiéon un repre-
sentante del sector administrativo y un repre-
sentante estudiantil.
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de Acreditacion, y la preparacion de
ponencias, articulos para revistas y
exposiciones de divulgacion de la
experiencia

3.1.3. PERSONALIDAD DE LOS MIEMBROS: La per-
sonalidad de los miembros del grupo
es otro elemento que influye en la
funciéon de direcciéon del grupo. Al
respecto Mailhiot B. dice:

Las investigaciones de W. R. nos han
hecho conscientes, entre otros, de un
hecho que hoy nos parece trivial, un
grupo no esta compuesto de unida-
des intercambiables sino de indivi-
duos con una personalidad bien defi-
nida, modelados por anteriores expe-
riencias de vida social, que traen al
grupo y que condicionan su compor-
tamiento (p. 123).

En la comision, la personalidad de
los miembros se caracteriza por su
homogeneidad en cuanto a género,
edades, intereses académicos, afini-
dades ideologicas. Lo anterior facilita
al grupo de trabajo asegurar actitudes
y caracteristicas de personalidad
complementarias entre los miembros.
Ello se evidencia entre otros en: acti-
tudes permanentes de compromiso,
solidaridad, respeto, creatividad y cri-
ticidad durante todo el proceso; toma
de decisiones por consenso; la forma
voluntaria en que se asumen las res-
ponsabilidades.

3.2. CONSTANTES QUE DEBEN OBSERVARSE EN UN
GRUPO DE TRABAJO PARA NO OBSTACULIZAR
EL EJERCICIO DE LA AUTORIDAD

Se analizan:

a) la competencia de los miembros y
b)  la madurez social.

3.2.1. COMPETENCIA PARA ASUMIR LA TAREA: el ni-
vel de la competencia de los miembros
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iii.

para asumir la tarea se refleja en: i. La
experiencia docente administrativa de
los miembros; ii. La coordinaciéon de
la Comision es asumida por la Direc-
tora de la Escuela, y; iii. Tres miem-
bros de la Comision formaban parte a
su vez, de la Comision de Curriculum
de la Escuela.

Experiencia docente-administrativa de los
miembros: La Comision incorpora perso-
nas que ejercen una funcion politica (aca-
démico-administrativa) y personas con
experiencia en cargos en secciones de
Docencia, Investigacion, Accion Social y
especialmente muy vinculadas, motivadas
con la evaluacion curricular. Seguidamen-
te se anotan cargos ocupados por los
miembros de la Comision: Directora de la
Unidad Académica; Exdirectora de la Uni-
dad Académica; Coordinadora de la Sec-
cion de Accion Social; Coordinadora de la
Seccion de Investigacion y Excoordinado-
ra de la Seccion de Accion Social y Do-
cente investigadora del Centro de Evalua-
cion Académica;

La coordinacion de la Comision es asumi-
da por la directora de la Escuela: tal co-
mo se senalé antes, fue la persona en la
que se origina la iniciativa por la tarea de
la Acreditacion. Esta situacion se traduce
en correspondencia entre los politico y
técnico en momentos claves para el pro-
ceso. Esta congruencia politica técnica se
constituye en un recurso esencial para al-
canzar el nivel de excelencia logrado en
el trabajo de la Comision;

Algunos miembros de la Comision forma-
ban parte a su vez, de la Comisioén de Cu-
rriculum: Ello se tradujo en una fortaleza
fundamental para el cumplimiento de la
tarea académica y optimizacion en el uso
de los recursos.

Es necesario destacar, que la compe-
tencia de la Comision se fortalece de
forma permanente con la participacion
y estimulo de dos asesores del CEA. Es-
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ta se traduce entre otros en: aportes a
las discusiones; provision de materia-
les escritos; revision de documentos;
aclaracion de consultas y apoyo en las
gestiones ante la Vicerrectoria de Do-
cencia y el SINAES.

La competencia de la “Comision de
Acreditacion” permite: facilitar la com-
prension integral de la tarea asumida;
agilizar la identificacion y localizacion
de los documentos claves para el pro-
ceso; reconstruir oralmente hechos
claves para el proceso, que no existian
a nivel escrito; orientar y enriquecer la
busqueda de Autorregulaciones para
los problemas que se identifican, vy;
profundizar el andlisis critico del pro-
CESO en su conjunto.

3.2.2. MADUREZ SOCIAL PARA TRABAJAR EN GRU-

PO: el ejercicio efectivo de la autori-
dad en un grupo supone, ademas
de la competencia requerida para
cumplir la tarea, que sus miembros
posean un minimo de madurez social,
que les haga eventualmente aptos para
integrarse y capaces de lealtad para
con sus companeros de equipo. En la
experiencia de la Comision, la madu-
rez social de los miembros se muestra
por ejemplo en: la actitud positiva y
de satisfaccion de los miembros; en la
forma voluntaria en que se asumieron
las diversas tareas en la solidaridad
mostrada, entre otros, al apoyar a
companeros que por alguna circuns-
tancia se habian rezagado en el cum-
plimiento de una tarea especifica; en
la forma consensuada en que se toma-
ban las decisiones; en el constante in-
tercambio de informaciones escritas y
orales; en la permanente apertura del
grupo a las inquietudes, ideas, otros,
de cada uno de los miembros; en la
ausencia de comportamientos tensos,
desavenencias o antagonismos entre
los miembros y en la disposicion vo-
luntaria, de los miembros a participar
en un trabajo de gran duracién y com-
plejidad.
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3.3. EL EJERCICIO DE LA AUTORIDAD Y LA ESTRUCTU-
RA DEL GRUPO DE TRABAJO

Se analiza su relacion considerando el
tamano de la Comision y la organizacion for-
mal de éste.

3.3.1. TAMANO: segun los investigadores cuanto

mas miembros tiene un grupo de tra-
bajo, mas dificil le resultard participar
de manera efectiva en los tres momen-
tos esenciales del trabajo de grupo:
discusion, decision y ejecucion. Segun
Mailhiot la regla general dice que los
grupos impares tienen mas posibilida-
des de funcionar que los grupos pares,
pues tiende a surgir mas ficilmente
una mayoria. También dice ese autor,
no es conveniente un nimero muy re-
ducido de miembros pues los grupos
seran escasamente viables y rara vez
eficaces (p. 125). En la “Comisién de
Acreditacion” se cuenta en promedio,
con 5 6 7 miembros® docentes a lo lar-
go de dos anos de trabajo, (tres fueron
permanentes en el proceso).
De acuerdo con las investigaciones de
Mailhiot, el nimero de miembros de la
Comision, se encuentra dentro del 6pti-
mo deseable. El tamano del grupo per-
mitié un trabajo de eficacia, viabilidad
y facilidad en la toma de decisiones.

3.3.2 ORGANIZACION FORMAL DE LA COMISION: pa-
ra este andlisis es necesario distinguir
entre estructura de poder y estructura
de trabajo. La estructura de poder se
refiere a quien tiene el poder oficial-
mente y la estructura de trabajo se re-
fiere a quienes oficialmente trabajan.
El ejercicio de la autoridad en el gru-
po se caracteriza por sus rasgos de-
mocraticos. Las funciones de los
coordinadores son de permanente

5. Recuérdese que ademids de los miembros
docentes forman parte de la Comision, un repre-
sentante de la Comision del sector administrati-
vo y un representante estudiantil.

guia de la tarea. En los distintos mo-
mentos del proceso se asegura el
contar con la participacion de cada
uno de los miembros; asume un acti-
tud atenta y de valoracion de los dis-
tintos puntos de vista. En cuanto a la
estructura de trabajo muy pronto se
hace clara cierta diferenciacion en los
papeles a cumplir por los miembros.
Estos se fueron asumiendo de forma
espontianea de acuerdo con las expe-
riencias e intereses. Se distinguen los
siguientes papeles: el investigador
con memoria histérica: que recuerda
la existencia de documentos escritos
o hechos verbales decisivos para la
tarea. El orientador que perfila guia,
recuerda los objetivos o alcanzan en
los tiempos previstos. El informador:
que pone recursos, condiciones estra-
tégicas al servicio del grupo. Todo
ello genera en el grupo un sentido de
interdependencia, complementarie-
dad, solidaridad que sin duda reper-
cute en el resultado exitoso alcanza-
do en la tarea por la Comision. Otros
hechos relevantes de la organizacion
formal de la Comisién son: No hubo
una Unica forma de estructurar el tra-
bajo; en algunos momentos fue nece-
sario el trabajo individual de los
miembros (elaborar preguntas, revisar
documentos); en otros momentos se
organizo el trabajo en parejas (revisar
instrumentos, reuniones con estudian-
tes, conduccion de sesiones de traba-
jo); en algunos casos fue necesario
dividir el grupo en dos subgrupos; en
otros casos funcion6 bien el trabajo
en comisién plena; en otros momen-
tos los miembros de la Comision se
integraron al trabajo desde las instan-
cias formales de la Escuela: Consejo
Académico, Comision Curriculum, Co-
misién de Evaluacion y Orientacion y
Asociacion de Estudiantes, por ejem-
plo. En todas las instancias todos los
miembros se integran al trabajo en
igualdad de condiciones.
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4. EL EJERCICIO DE LA AUTORIDAD
Y EL CRECIMIENTO DEL GRUPO

Uno de los desafios que debe afrontar
el responsable de un grupo de trabajo es el
de favorecer y asegurar el crecimiento del
grupo cualquiera sea la organizacién formal
que tenga. Mailhiot, aclara que crecer para
un grupo de trabajo es hacerse mas eficaz y
mas creador a nivel de la tarea y llega a la
conclusion de que no hay posibilidad de
creatividad duradera en la tarea del grupo si
éste no ha logrado un proceso de integracion
entre sus miembros: (p. 129). Para el analisis
del vinculo direccion del grupo y crecimiento
grupal se consideran:

a) el proceso de integracion grupal;
b) las comunicaciones, y;

¢) la cohesion y permeabilidad del grupo.

4.1. INTEGRACION GRUPAL

La conformacién voluntaria y las ex-
periencias académicas complementarias en-
tre los miembros de la Comision, repercu-
ten directamente en el proceso de integra-
cion grupal. La teoria de grupos; plantea
como fases anteriores al logro de la inte-
gracion grupal, la fase “individualista” y la
fase de “identificacion”. La primera es la
“etapa” en la que cada uno de los miem-
bros tiende a afirmarse como individuo pa-
ra llegar a la aceptacion mutua. La fase de
“identificacion”, se refiere a la tendencia de
un grupo a conformar subgrupos antes de
consentir a formar un solo grupo. Sin em-
bargo, en el proceso de grupo dado al inte-
rior de la Comision, se pasa casi directa-
mente a una dinamica de integracién gru-
pal. Es presumible suponer que esto se fa-
cilita por: los anos de experiencia laboral
compartida; las caracteristicas de homoge-
neidad entre los miembros del grupo; la
fuerte motivacion de los miembros docen-
tes por la tarea y la participacion voluntaria
de los miembros en la Comision.
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Al respecto Mailhiot anota: “Cuanto mds
homogéneo es un grupo mas facilitada esta la
identificacion con la autoridad y la tarea; y mas
rapida es también la integracion.” (p. 1206).

Como consecuencia de la integracion
grupal, las diferencias de opinién no se con-
sideran fuente de tension sino que siempre
son bien acogidas y se consideran como par-
te valiosa en la busqueda de soluciones a los
problemas y en la ejecucion de la tarea.

A continuacion se analizan dos criterios
que muestran como el ejercicio de la autoridad
en el grupo estimula la integracion grupal.

4.2. LAS COMUNICACIONES

Las sesiones de trabajo se conducen
de manera que el responsable del grupo ge-
nera un profundo respeto y valoracion por
las ideas que comunicaba el companero.
Obviamente ello produjo gran validez a las
comunicaciones en el grupo. Se caracterizan
por: la atencion mutua que se prestan los
miembros entre si, por relaciones igualitarias,
por ser una comunicacion abierta, comple-
mentaria, sin bloqueos ni filtraciones.

4.3. COHESION Y PERMEABILIDAD DEL GRUPO

La validez en las comunicaciones de la
Comision senalada en el punto anterior,
también se constituye en un cimiento sélido
para la cohesion grupal. El nivel de cohe-
sion “Optima” alcanzado, se observa entre
otros, en: la capacidad del grupo para man-
tener su nivel de cohesion, no obstante el
hecho de que algunos miembros, por razo-
nes presupuestarias, deben marcharse e in-
corporarse otros. Estos movimientos no
constituyen una amenaza, ni producen te-
mores en el grupo; la actitud de la coordina-
dora hacia los nuevos miembros que en dis-
tintos ciclos lectivos se incorporan al trabajo
fue de “hacer sentir integrado” al nuevo
miembro y de recibir con entusiasmo sus
aportes; la forma voluntaria en que los
miembros asumen las diversas tareas facilita
la cohesion entre los miembros del grupo y
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el desarrollo de un alto sentido de pertenen-
cia hacia este; la asistencia regular a las se-
siones y la permanencia en toda la sesion,
las que tienen un promedio de duracion de
tres horas de trabajo.

5. EL EJERCICIO DE LA AUTORIDAD
Y LA DINAMICA DEL GRUPO®

De acuerdo con las observaciones de
Mailhiot, el responsable del ejercicio de la
autoridad en un grupo debe desempenar
dos papeles para que la dinamica de grupo
posibilite una participaciéon maxima y optima
de sus miembros. Estos son:

a) “catalizador” de la integracion grupal para
que esta se intensifique y

b) “coordinador” de las diversas operaciones
para que el grupo progrese hacia la eje-
cucion de la tarea (ibid).

5.1. PAPEL DE “CATALIZADOR” DE LA INTEGRACION
GRUPAL

En la “Comision de Acreditacion” lo an-
terior se evidencia en como el responsable de
la autoridad del grupo: facilita procesos de
solucion a los problemas en grupo; procura la
satisfaccion de las necesidades interpersona-
les de los miembros en el grupo (de solidari-
dad, de afecto y de control de la tarea). Tam-
bién favorece el maximo de eficacia a nivel
de la tarea. Especificamente en cuanto al pa-
pel de la coordinadora para facilitar procesos
de solucion grupal a los problemas se tiene:
el guiar las reuniones de manera que se llega
a definir con claridad los problemas a solucio-
nar, el ahondar en sus implicaciones, magni-
tud, delimitacion y ubicacién en el tiempo;
promover la generacion de las ideas para for-
mular soluciones al problema, a través de
preguntas y comentarios que estimulan la
creatividad y criticidad de los miembros. Al ago-

6. (Shandi 1977, citado por Campos, p. 423).

tarse la formulacion de soluciones al problema,
la coordinadora acostumbra verificarlas, plan-
teando una sintesis y preguntando al grupo si
estaban de acuerdo. Al finalizar este proceso,
obviamente, el grupo estaba en condiciones de
tomar decisiones por consenso y ejecutar una
tarea satisfactoria para el grupo. En cuanto al
papel que ejerce la coordinadora en el grupo
para procurar la satisfaccion de las necesidades
interpersonales se tiene que, no obstante el vo-
lumen de trabajo de cada agenda, en las reu-
niones siempre hay espacios para compartir su-
cesos de la cotidianidad que permiten intercam-
biar inquietudes, expectativas u otros que sin
duda intensifican la integracion grupal. Otra ca-
racteristica siempre presente en el “clima de tra-
bajo” es la taza de café acompanada de bocadi-
llos que propicia un ambiente muy agradable.
Esta actividad sin excepcion fue pre-
vista por la coordinadora de la comision, los
restantes miembros apoyan la preparacion
fortaleciéndose a través de este detalle, las
relaciones interpersonales. También es fun-
damental para la satisfaccion de necesidades
interpersonales y la permanente disponibili-
dad de los miembros para apoyar al compa-
flero que por alguna circunstancia se retrasa
en finalizar su tarea especifica. Es oportuno
destacar aqui, la actitud y comportamiento
de la persona que ejerce la autoridad en el
grupo. En la “Comision de Acreditacion” esto
se constituyé en fuente de inspiracion para
que los otros miembros consientan las exi-
gencias cada vez mayores de la tarea: con
frecuencia en la revision grupal se acuerda la
necesidad de rehacerla una y otra vez hasta
que la misma quede con un nivel sobresa-
liente. Es posible decir que la coordinadora
es capaz de suscitar en los miembros de gru-
PO, una aspiracion a crear juntos una obra de
excelencia que, como lo expresa Mailhiot
“llevara siempre su marca indeleble” (p. 137).

5.2. PAPEL DE “COORDINADOR”
DE LAS DIVERSAS OPERACIONES

Al respecto se analiza el papel de la
coordinadora para promover eficacia en la ta-
rea: especificamente en cuanto a la utilizacion
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de los recursos. A lo largo del proceso se ob-
serva la capacidad de utilizacion optima de
los recursos accesibles a la Comision. En pri-
mer lugar el aprovechamiento de los propios
recursos humanos de la Comision; por ejem-
plo el aprovechamiento de las opiniones dife-
rentes entre los miembros de las fortalezas de
cada quien. También el papel coordinador
del responsable del grupo es decisivo en la
utilizacion de los recursos externos a la Comi-
sion. Por ejemplo: los aportes de los asesores
del CEa; los aportes de miembros de la Asam-
blea de Escuela que divergen en determina-
dos momentos con la tarea de la Comision,
(permite realimentar criterios); aportes de
otros docentes de la Escuela y profesionales
ajenos a la institucion; aportes de la Vicerrec-
torfa de Docencia y de Accion Social.

Otros criterios de eficacia, a nivel de la
tarea es la capacidad del grupo de tomar deci-
siones por consentimiento. El coordinador de
la Comision desempena un papel fundamental
pues de manera natural estimula el no tomar
decisiones hasta tanto no se expresan todas las
opiniones y objeciones. Ello garantiza sin ex-
cepcion, el tomar acuerdos claros y profundos.
La coordinadora siempre verifica al final de las
discusiones que cada uno de los miembros to-
me decisiones con conciencia plena de sus im-
plicaciones. Finalmente, es oportuno destacar
la creatividad a nivel de la tarea en un grupo.
Los altos niveles de compromiso con la tarea
se hacen posibles por los niveles de satisfac-
cion de las necesidades interpersonales, la afi-
nidad de los miembros por el tema del curricu-
lo y la evaluacion, y el disfrute real de la tarea.
Ello permite un trabajo que va mas alla de lo
posible con la jornada asignada. Los miembros
se sienten “tan a gusto” como grupo de traba-
jo, que la tarea y su alto nivel de exigencias
pasan a tener primacia sobre las personas.

6. RASGOS DE PERSONALIDAD DEL QUE EJERCE
LA AUTORIDAD EN LA COMISION

6.1. AUSENCIA DE DOGMATISMO

Un rasgo esencial en la personalidad
de la coordinadora es su cualidad de flexibi-
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lidad mental y emotiva ante las tareas que se
realizan y ante las mismas prerrogativas de
su funcion. Evidentemente de acuerdo con
el andlisis anterior, en su persona estuvo au-
sente el dogmatismo. Asume su papel con
un sentido constante de lo relativo de sus
propias opiniones con una conciencia aguda
del caracter provisional de sus propias per-
cepciones y las de los demas. De ahi su gran
apertura en las reuniones a las consultas y
sugerencias independientemente de donde
proceden, confiando siempre en los recursos
del grupo para solucionar problemas y para
acceder a niveles optimos de calidad en las
tareas que se emprenden. Al respecto Gor-
don (citado por Mailhot, p. 143) dice que “es
la ausencia de dogmatismo, lo que hace al li-
der capaz de adoptar actitudes no directivas
en el desempeno de la autoridad en el gru-
po de trabajo”.

6.2. LA COMPETENCIA INTERPERSONAL

Otro rasgo esencial en la persona
coordinadora de la Comision de Acreditacion
es su competencia interpersonal. Mailhiot,
considera la competencia interpersonal, de
tal manera esencial en la personalidad del
que ejerce la autoridad en un grupo que lle-
ga incluso a creer “que en la mayoria de los
casos le bastaria por si sola, para hacerle
permanentemente funcional en el ejercicio
de su autoridad” (p. 143).

Actitudes caracteristicas de la coordi-
nadora de la “Comision de Acreditacion”
son: compromiso; solidaridad; cooperacion;
comunicacion abierta; tolerancia y respeto.
Su presencia se percibe siempre como trans-
parente y congruente. Finalmente, es opor-
tuno destacar la correspondencia entre la
competencia interpersonal de la persona
que ejerce la autoridad en el grupo y la de
cada uno de los miembros de la Comision.
Mailhiot, plantea que un grupo de trabajo no
se meterd de lleno en la ejecucion de la ta-
rea y no se sentird solidario de su éxito hasta
tanto no haya podido asegurarse y constatar
la competencia que cada uno de los miem-
bros posee en la esfera especifica de la tarea
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que juntos deben realizar. Las competencias
del grupo se analizan en el punto 3.2.1.

CONCLUSIONES

La sistematizacion de la experiencia de
la “Comision de Acreditacion”, en cuanto al
vinculo, autoridad y tarea en el grupo permi-
te concluir:

a. La influencia primordial de las relaciones
interpersonales positivas dadas en el gru-
po, sobre el nivel de eficacia logrado en
la tarea.

b. El papel medular en el vinculo anterior,
de la persona que ejerce la autoridad.

c. Las dos caracteristicas primordiales de
personalidad que le permiten a la coordi-
nadora un ejercicio 6ptimo de la autori-
dad son: su competencia interpersonal y
su flexibilidad mental, emocional. A lo
largo de este andlisis se observa que en el
grupo de trabajo se desarrolla la situacion
ventajosa de reunir en la misma persona;
o demis de su investidura formal de
mando, el ejercicio de un liderazgo alta-
mente funcional que redunda sin duda,
en un grupo plenamente creativo y exito-
so en su tarea. Es decir, el contar con
ciertas actitudes y aptitudes que la hacen
capaz, de establecer con los otros miem-
bros, relaciones basadas en la aceptacion,
de si mismo y de cada uno de los miem-
bros, sin condiciones.

d. Otros aspectos analizados que permiten
aprendizajes valiosos sobre el vinculo au-
toridad y tarea en el grupo son: las carac-
teristicas de la insercion de la Comision
en el contexto; la competencia y aptitud

de los miembros del grupo para realizar
la tarea; la importancia del tamano del
grupo y su organizacion formal; el pro-
ceso de integracion grupal y satisfaccion
de las necesidades interpersonales en
los miembros del grupo y la presencia
de ciertos rasgos de personalidad en la
persona que ejerce la autoridad en la
Comision.

e. Respecto a la priactica de sistematizar las
labores institucionales se concluye que:
€s un camino estratégico que permite en-
riquecer los conocimientos. En este senti-
do, se aportan numerosas enseflanzas en
cuanto al trabajo en pequenos grupos en
el ambiente universitario.
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