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INTRODUCCION

Esta fesis tiene por objeto dar a conocer algunas de las diversas técnicas utiliza
das para el estudio de las Relaciones Humanas, comunmente mencionadas en cuc_'l
quier cenfro de trabajo, ya sea en las empresas chicas o grandes, centros de in
vestigacion social, clinicas, escuelas y sobre todo, en escuelas de parvulos, en
donde desafortunadamente no se le ha dado una deﬁnicién. mas clara ni se men-
ciona con cierta especificidad los aspectos que intervienen para su estudio y -
analisis.

En este trobajo se hara mencidn de las Relaciones Humanaos desde el pun
to de vista de las diferentes escuelas tradicionales y se describiran algunos méto
do§ utilizados por ellas; se dardn a conocer ademds, algunos estudios breves y -
sus resultados, llevados a cabo normalmente en el ambiente laboral. También se
sefialarg la importancia que tienen los grupos humanos, sus funciones, algunos in
centivos que pueden mejorar las relaciones intepersonales, las soluciones de los

problemas por estos grupos, etc.



Por ofra parte, se sefialaran algunos estudios llevados a cabo con los mé
todos operantes sobre el estudio de las Relaciones Humanas, que intentan ofrecer
una pauta de control mds especifica que los métodos tradicionales, pero que adn
es necesario una investigacion mds ardua que nos ofrezca la confiabilided y. la -
validez necesarias en el campo de .|os negocios, y en general, en todos aquellos

lugares donde el ser humano participa.
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CAPITULO

1.1 ¢QUE SON LAS

RELACIONES HUMANAS?
Las Relaciones Humanas pueden ser definidas como el estudio concerniente a los
vinculos, al trato y a las conexiones que se establecen entre las personas, gru—

pos de persbnas y entre los grupos y las personas.

En pocas palabras, las Relaciones Humanas estudian los fundamentos psico

L e - - - =
logicos y sociales en que se sustenta la convivencia del hombre.

Robert Dubin (1974), nos dice, que las Relaciones Humanas se han con—

vertido en un ingrediente esencial de la administracion efectiva.

Otros autores como Harold Koontz y Cyril O'Donnell (1972), consideran
las Relaciones Humanas desde el punto de vista administrativo, indicando que -
cuando laes personas frabajan junias para conseguir objetivos comunes, los unos -

deben comprender a los otros.



Otto Klinanberg, las define como el estudio cientifico de las actividades

del individuo con otros individuos.

Marvin Dunnette (1972), considera que las Relaciones Humanas son todo -

tipo de relaciones interdependientes formales e informales entre persona y perso-

na, grupo a grupo y persona a grupo.

John Perry (1961), define las Relaciones Humanas como el éxito de un -
grupo en la obtencion de un objetivo comin. Aclara que no son algo que acon-
tece de modo siempre visible en el establecimiento ni que la direccion pueda -
analizar objetivamente, pero a pesar de que no hay medicion absoluta de las Re
laciones Humanas, hay meétodos Utiles que si se les emplea e interpreta adecua—

damente pueden ser sumamente provechosos.

Por nuestra parte diremos que las Relaciones Humanas son toda conducta
dada por un individuo frente a otro o de uno o mas individuos frente a una si—
tuacion ambiental, situacion que se caracteriza por prescribir una conducta espe
cifica.

Consideraremos algunos factores que parecen constituir la base de ciertos
principios generales de las relaciones humans. Al .hacerlo asi, lo que particular-

mente nos interesa son los factores que a base de los datos y de la experiencia

se haya visio claramente que influyen en las relaciones humanas.

Tomando la ¢ltima definicion dada, centraremos nuestra atencion al estu-
dio de los grupos humanos y su medio ambiente para asi conocer las interaccio—

nes que tienen los grupos como unidad y como grupo.
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Por otra parte, esto nos permitira conocer en forma més clara la partici-
pacion de los miembros como grupo, las funciones del grupo, los grupos en la -

organizacion, ventajas que se obtienen al pertenecer al grupo, etc.

1.2 EL INDIVIDUO Y EL GRUPO

Floyd Allport (1924), hace un estudio sobre la capacidad del grupo de inflyir en
la actividad de! sujeto y establece que hay una hiperactividad y excitabilidad -
difusa. Esta estimulacion se traduce en una mayor cantidad o aumento de valoci
dad, de trabcjo, junto con un aumento en la tendencia a cometer mds errores o

un producto de calidad inferior.

Los individuos que son sometidos a situaciones experimentales frente a un
auditorio, demuestran mds inhibicion y menor libertad en la seleccion de las res
puestas que cuando se hallan solos; la fendencia es la de la estimulacion mutua
en el sentido de alentar el tipo de respuesta que el individuo no hubiera expre-

sado por si mismo (tendencia del grupo).

El comportamiento depende de la naturaleza de la tarea y de la indole -

de la percepcion que tenga el individuo con respecto a su relacion con el grupo.

La presencia de otros puede no facilitar, sino mas bien deprimir el nivel
de produccion del individuo. Aun cuando puede ser cierfo que la presencia de -

los demds ejerza un efecto estimulante en el individuo, la forma en que este -



reacciona no refleja esta estimulacion en forma verdaderamente directa.

El individuo ya ha adquirido durante el transcurso de su vida muchas for
mas de interpretar y reaccionar y los grupos son demasiado diferentes en su orga
nizacion como para permitir establecer una ley concreta en la forma en que los

grupos afectan a los individuos.

1.3 DEFINICION DE GRUPO

Lindgren (1972), considera que un grupo esta consfituido cuando dos o mds perso

nas establecencualquier clase de relacion entre si.

Es posible que los miembros de un grupo no lleguen a conocerse nunca; -
las personas cuya interaccion se efectUa por correspondencia o que jamds interac
tdan directamente son miembros de grupos con ciertas condiciones. La caracteris

tica primordial es que haya una relacion.

Kelly Joe (1975), define al grupo como la reunion d= dos o mds personas

que mantienen una mutua y explicita relacion psicologica.

Otros entienden al grupo como un conjunto de individuos cuyas relacio—
nes mutuas hacen a éstas interdependientes efalgun grado significativo; se dice

que dos personas llegan a interactuar si la conducta de una afecta a la otra.

Entre la definicion mas cceptable se encuentra. la de MiM. Cerna (1972),
’ » -
quien considera que el grupo es la reunion de dos o mas personas que 3 congre

gan con un fin predeterminado, que tiene cohesion interna, que sus miembros se



reconocen entre si y cuya organizacion tiene una estructura funcional que impri

me a los integrantes del grupo conductas similares interinfluenciadas.

1.4 ; POR QUE SE FORMAN
LOS GRUPOS?

Los grupos pueden formarse por medios accidentales y fortuitos que escapan al -
control inmediato de sus miembros o bien deliberadamente como resultado de una

1)

atraccion mutua.

Los grupos se forman para satisfacer sus necesidades bioldgicas, sociales-
y culturales, a través de las interacciones con otros individuos; la relacién hu—
mana se desarrolla en la familia como base de la sociedad, en las escuelas, igle

2)

sias, clubes y en las organizaciones laborales.

Una vez formados los grupos tienden a adoptar ciertas caracteristicas. -
Suelen formar una estructura por la que sus miembros tienen posiciones que estan
relacionadas entre si. Estas posiciones se definen por las expectativas que el gru
po tiene sobre la conducta de las personas que las ocupan y que se reflejan, a
su vez, en las expectativas que esas personas tienen respecto a su propia conduc
ta. Observamos también que ciertas actitudes y ciertos modos de percibir tien--
den a estar asociados con determinadas posiciones y a reflejarse en los roles y -

& = — 3
en el concepto que de si mismos tienen los individuos que los ocupan. )

Fingerman (1971), considera que cada individuo se siente ligado al grupo

al que perfenece y a su vez, todos los componentes de éste concuerdan unos -



con ofros en su comportamiento hacia la totalidad grupai. Los hombres que for—
man el grupo, no son mds que la materia de éste, pero el grupo por su parte -
como iotalidad moldea y elabora esa materia amorfa para darle consistencia y -
forma. Por consiguiente, no puede considerarse a la comunidad grupal como una
nueva suma de individuos, tai como sostiene el individualismo, sino que se trata
de una verdadera realidad, supraindividual en que el grupo social es una totali~

dad, una unidad integrada que da vida a cada uno de los miembros individuales.

1.5 COMPORTAM ENTO DEL GRUPO
El grupo de trabajo industrial
"Hawthorne" o "Western Eleciric”.

Llevados a cabo a! final de los 20's, en la Western Electric Company en

la planta de Hawthore de Chicago.

El estudio pretendid e! descubrimiento de las condiciones de trabajo mas
efectivas para el incremento de la productivided entre los obreros ocupados en -

la tarea de ensamblaje.

Se introdujeron como variables varios planes de incentivos en los sueldos,
agregados a viejas varicbles de espacio y condiciones de iluminacidn. Combinan
do y recombinando los incentivos y las condiciones de trabajo, esperando asi, -

descubrir las condiciones mas eficaces y productivas.

Seis jovenes ensambiadoras eléciricos fueron alojados en un cuarte de ob



servacion, sometiéndoseles a condiciones distintas y experimentales.

Se solicitd a las obreras por intermedio del supervisor que trabajaran con

fortablemente y no trataran de transformar el test en una prueba de competencia.

Resultados: Sin considerar la pre encia o ausencia de las variobles -
que se suponian afectarian la produccion, el rendimiento de las muchachas aumen
to en forma continua durante los dos afios que durd el experimento. La producti-
vidad se elevé en los periodos que aumento la iluminacion, pero contrario a lo
esperado, se mantuvo el mismo nivel de productividad aun cuando la luz fue dis

minuida hasta un punto de intensidad equivalente a una noche de plenilunio.

La explicacion de asto fue que las condiciones de trabajo habian mejora
do. Las obreras pensaron que trabajoban en condiciones mds interesantes, siendo

la supervision no tan constanfe ni tan pesada.

Aun cuando el trabajo de las muchachas consistia en tareas individuales
mds que trabajo en equipo, trabajaban como parte de una pequefa sociedad, -
una organizacion con sus propias reglos y normas de conducta, su propio lideraz

go y su propia moral.

Se llegé a la conclusidn (junto con otro experimento "El cuarto de embo

binado") de que:

1) Las personas que se hallan en contacto continuo entre si, tienden a
desarrollar una organizacion social informal. Esta conducta constitu—

ye una combinacion de actividad manifiesta en el lenguaje, gestos,~
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sentimientos e ideas que sirven a los fines de identificar a los miem
bros frente a los extrafios.

2) Si la formacion de un codigo de grupo no se haya escrito, los miem
bros del grupo podrdn o no discriminar la incidencia de la eshuch.;rg
cion de su comportamiento.

3) No todos se comportan de la misma manera dentro del grupo, siendo
uno de los miembros el payaso, ofro el trabajador ejemplar, otros los
lideres, algunos gozan de gran prestigio, otros son simples adeptos -

4)

y ofros no poseen ninguno.

1.6 CARACTERISTICAS DE LAS PERSONAS
QUE PERTENECEN AL GRUPO
a) Participan en interacciones frecuentes
b) Se definen entre si como miembros
c) Otros los definen como pertenecientes al grupo
d) Comparten normas respectc a temas de infére's comin
e) Participan en un ;isfema de papeles entrelazados
f) Encuentran que el grupo es recompensante
g) Persiguen metas promovedoramente interdependientes
h) Se perciben y son percibidos colectivamente como unidad

i) Tienden a actuar en forma unitaria respecto al ambiente. 5)



1.7 FUNCIONES CUMPLIDAS POR
LOS GRUPQOS

Las funciones formales son aquellas que se asignan al grupo y de las cuales se -

sienten oficialmente responsables.

Funciones Psicologicas y Personales. - Debido a que los

miembros de una organizacidn llevan consigo una serie de necesidades y a que -

la formacion de grupos puedan satisfacer muchas de =llas, podemos pasar revista

a un cierfo nimero de funciones psicoldgicas que los grupos rec!izan para sus -

miembros.

Los grupos pueden proporcionar:

a)

b)

c)

d)

Una satisfaccion a las necesidades de afiliacion, necesidad de amis-
tad y apoyo.

Por los medios de desarrollar, alentar o confirmar su identificacion y
auto estima; el individuo al pertenecer al grupo, tiene la oportuni—
dad de hacer conciencia de quién es él, conseguir cierto estatus y -
por tanto, aumentar esa auto estimacion.

Un medio de estcblecer y examinar la realidad, ya sea mediante la
obtencion de unanimidad entre los miembros de grupo. Cualquier per
sona puede comparar sus percepciones y sentimientos con los demas -
miembros del grupo.

Un medio para aumentar la seguridad y el sentimiento de poderio pa
ra enfrentarse a sus enemigos. Formando un equipo o agrupdndose en

ciertas unidades como los sindicatos.
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Los grupos psicoldgicos, por tanto, pueden ser la unidad clave para faci
litar la integracion de los objetivos organizativos y de las necesidades persona—

les, (Shein, 1972).
En general se observa que:

Los grupos satisfacen los requerimientos actuales de sus miembros mas do-

minantes con mayor eficacia que de los miembros menos dominantes.
Puede afirmarse que los grupos tienen funciones peculicres y dependientes.
Los grupos satisfacen necesidades de poder y pertenencia.
Los grupos crean nuevas necesidades en sus miembros.

Muchos grupos poseen considerable valor de superviviencia; una vez crea
dos, es dificil disolverlos. De ahi la supervivencia del grupo de "condiscipulos”
muchos afios después de haberse satisfecho la razon original que determind su -

creacion. (Joe Kelly, 1975).
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CAPITULO 1

2.1 LAS RELACIONES HUMANAS
EN EL TRABAJO
Tanto los psicologos como los administradores no han podido dar un concepto pre

ciso sobre el caso de las llamadas Relaciones Humanas.

Se puede comprender que la administracion moderna se ha elevado gracias
al caudal del conocimiento que le han proporcionado otras discipbinas como la -
Economia, Sociologic, Matematicas, Electronica, Psicologia, etc., de las que -
ha tomado principios y fundamentos para elevarla al terreno del manejo de cosas

capitales y gente.

Cuando el concepto de Relaciones Humanas se ha llevado al centro de -
trabajo, se ha creido que éstos pueden establecerse en masa. Muchos administra
dores, practicantes desenfrenados de las Relaciones Humanas creen que por medio
de confarencias masivas, folletos, regalos a fin de afio, etc., es posible lograr
que la gente haga lo que se dics; ofros piensan que las Relaciones Humanas se

reducen a tratar al personal con "inglesa cortesia™.
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En el lenguaje cdministrativo se sefiala que las Relaciones Humanas son -

todo contacte humano en y por motivo del trabajo y tambien se designa con es~
> 3 - . - -

te término al estudio de las técnicas palicables para mejorar los contactos huma

nos, para obtener el objetivo de apoyo de los demds y buscar la reunidn de es-

6)

fuerzos para el logro de objetivos comunes.

En todo centro de frabajo se establecen miltiples relaciones humanas y -
éstas varian en la intensidad y objetivos, asi, tenemos que existen "Relaciones—
Industriales Internas”, que son de naturaleza formal y que Unicamente se dan en

y motivadas por el trabajo. 7)

Las relaciones de Administracion de Personal, que son de naturaleza for-

mal y orientadas a la coordinacion del trabajo. 8)

Las relaciones industriales externas, obrero~patronales, empresa-sindicatos,
etc. En suma, la empresa dispone una serie de mecanismos para orientar y diri—
gir la conducta laboral de sus empleados y todas éstas se apegan a la estructura

organizativa formal. 9

Lo que la estructura organizativa no puede limitar es la existencia de la
zos afectivos, de simpatia, de compaﬁerf_smo o agresion entre los empleados. La
vida colectiva en el centrc de trabajo propicia la creacion de lazos informales
entre el personal y es qqu;' donde realmente se sstablece las relaciones humanas,
entendidas como "todo fipo de relaciones interdependientes e informales entre -
persona y persona, grup§ a grupo, persona a grupe, que se relacionan primeca—

mente por motivo de trabajo, donde los objetivos son diversos y trascienden mas
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alla de la productividad. Asi, las Relaciones Humanas se consolidan con la inte
gracion de grupos informales, donde la unificacion gira en la simpatia e intere-

10)

ses comunes, curicsamente los grupos se establecen por niveles de jerarquia.

Otro aspecto que favorece las Relaciones Humanas es la que se establece

en la supervision del trobajo, idealmente ésta ayuda a madurar el parendizaje y

~ completar los conocimientos e ideas. La supervisidn debe fender a hacerse menos
necesaria, contribuyendo a que la gente logre seguridad en si misma sea produc
tiva y creativa. Desde luego, hay muchas personas que no quieren madurar; tan
to porque tienen miedo a la responsabilidad, como porque no les interesa mucho

ser independientes o creativas. m

El supervisor modermo se tiene que relacionar con un mayor nimero de -
personas. En cualquier industria de produccion en masa, el supervisor trata dia—
riamente con distincion: a) con su jefe, el hombre con quien formalmente se re-
porta en la organizacion de lineg; b) con los jefes de otros departamentos con -
los cuales esta relacionado el suyo; c) con sus subordinados; d)' con los trabaja—
dores directamente; y e) en una planta organizada sindicalmente, con los delega
dos sindicales del taller. La exploracion de la interdepandencia de cada una de
estas relaciones, a medida que chocan contra el supervisor, hace mas facil en—

tender como puede sentirse el supervisor moderno en sy vida diaria. 12)

Capataz-Superior. - En la estructura modemna de los negocios posi-
blemente no haya relacion mas importante que la del subordinado con su superior
inmediate. Esta afirmacion se aplica directamente en linea, desde el trabajador

hasta el presidente. Es en la relacion entre un subordinado y su superior inme--
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diato donde finalmente resaltan la mayoria de las fallas de coordinacion y comy
nicacion entre varias partes de la estructura industrial. Es aqui donde se notan -
mas las distorsiones de la actitud personal y los disturbios convencionales. El -
por qué de la importancia de esta relacion puede interpretarse de diferentes for-
mas. Es suficienté que la importancia de estas relaciones y sus consecuencias en
terminos de comportamiento, particularmente al nivel del capataz, sea materia -
de observacion; permaneceremos en este nivel de comportamiento y sus correspon

dientes sentimientos.

La sujecion personal a los juicios y decisiones de sus superiores, tan ca-
racteristicas de la relacion subordinado superior en la industria moderna, hace -
insegura la situacion del capataz. Siente una constante necesidad de ajustarse a
las demandas y solicitar la aprobacion de su superior. Todo lo que hace procurar
valorizarlo en términos de la reaccion de su superior. Todo lo que su superior -
trata de valorizarlo en terminos de lo que significa o implica para sus relaciones
con el superior. Todo lo que hacen sus subordinados y trabajadores, procura va-
lorizarlo inmediatamente en términos de las criticas que pueda Qtraer de su supe
rior. En algunos casos esta preocupacion de lo que piensa el jefe se vuelve tan
aguda que virtualmente interviene en todo lo que el capataz hace o dice, asi -
como en sus percepciones sobre lo que sucede a su alrededor. Se absiendra de -
hacer cudquiér cosa, hasta el punto de esquivar responébbilidades, por temor a

acarrearse la desaprobacion del jefe.

Lo crucial del problema de! capataz es que se enfrenta constantemente -

con el dilema de: a) mantener informado a su superior de lo que sucede en el -
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trabajo (en muchas ocasiones para que su superior se prepare a la vez para la -
reaccion poco favorable de su superior y asi sucesivamente hacia arriba en la I¥
nea), y b) necesitar comunicar esta informacion de tal manera que no provoque

criticas desfavorables hacia €l, por no hacer su trabajo correcta o odecuada-. -
mente. No puedendescuidarse las discrepcncids entre como estan las cosas al ni-
vel de los trabajadores y la forma en que pueden parecerle a la administracion

y aun el capataz se siente obligado a ignorarlas cuando habla con su jefe. Esto
hace que el trabajo del capataz sea particularmente duro y lo impulsa para ha—
blar con ambos lados de la boca a la vez —a convertirse en un maestro de la -

doble interpretacion.

Cada capataz, por supuesio, resuelve el conflicto en términos de su pro-
pia historia personal, su personalidad y su temperamento. Algunos capataces se -
hacen volubles al enfrentarse a esta situacion; otros se reducen a un silencio de
piedra, sintiendo que cualquier cosa que se diga se tomard en su contra. Algu—
nos se mantienen fuera del caminoc de su jefe, mientras que otros desarrollan to-
da clase de formas para acercarse @ el y tratan de dirigir su atencion hacia cier
tos logros obtenidos. Son extraordinarias las habilidades que algunos capataces, -
mas articulados verbalmente, desarroilan al traducir lo que es una semblanza de
la forma en que debiera ser, con objeto de agradar a sus superiores y mantener—

los felices.

Sin embargo, la mayoria de los capataces, al ser leales y sobre todo, de
seando estar seguros, resuelven el conflicto y mantienen buenas relaciones con -

sus superiores, actuando estrictamente de acuerdo con sus relaciones funcionales
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y la logica de la administracion, o pesar de lo que pudiese resultar en sus rela
ciones con los trabajadores y con ofros grupos, sus relaciones con sus superiores

al menos no estan en peligro.

Asi pues, el capataz, como cualguier individuo en la esfructura industrial
moderna, sufre una dolorosa tutela para enfocar su afencion hacia sus inmediatos
superiores y la logica de evaluacion que éstos representan, mas bien que hacia-
abajo, hacia sus subordinados y los sentimientos que ellos tienen. Tan rigido se
convierte el acondicionamiento de los supervisores y los ejecutivos en la estruc-
tura industrial a este respecto, que les resulta caso imposible dar atencion a las
situaciones humanas concretas cbajo de ellos, este mundo de sentimientos no exis
te: el territorio esta simplemente poblado por las dbstracciones que han pensado
percibir y los términos en los cuales se comunican —"salarios base”, "horas-hom

bre", presupuestos, “"curvas de costos”, "programas de produccion”, etc.

Capataz-Capataz.~ Por la misma naturaleza de la union cercana -
con los procesos tecrioldgicos de una organizacion menifacturera, el capataz de
un deparfamento a menudo tiene que frabajar muy cercanamente con el capataz
de otro departamento. Estas relaciones laterales no estén formalmente definidas y
su funcionamiento dependera en forma considerable de la comprension informal -
que existe entre los capataces. Asi pues, la clase y cantidad de cooperacion -
que un capataz posiblemente obtenga de ofro, esta determinada en buen grado -
por las relaciones interpersonales. Aquf, nuevamente, el jefe entra en el cuadro,
debido a que la preocupacion sobre lo que el jefe piense también puede afectar

la relacion de capataz con sus colegas del mismo nivel.
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A pesar de que todos los copataces tienen igual status formal, no gozan,
como cualquiera que trabaje en un taller lo sabe, de igﬁul status informal. El -
status individual del capataz esta determinado por factores tales como edad, se-
xo, servicios, ingresos y simbolos sociales de una clase o de otra. Sin embargo,
el principal factor determinante es la relacion directa con su jefe, o sea, qué -
tan cercano se encuentra al jefe. No sdlo necesita el capataz la segurided, si-
no también los esfuerzos cercanamente relacionados para lograr posicion social y
reconocimiento de su superior. Necesita sentirse cercano a el. Asi pues, puede
constantemente estar comparando sus relaciones con el jefe, con las que fienen
sus colegas. Si ésta comparacion indica que su posicion es débil, puede entrar-
en competencia con sus colegas para obtener reconocimiento del jefe. Como pue
de imaginarse, tales disturbios emocionales en la situacion de trabajo pueden im
pedir, mas bien que facilitar, la cooperacion entre capataces y pueden consti~-

tuir un tipo peculiar de "dolor de cabeza™, para el superior.

Capataz-Trabajador. -~ Es en esta relacion can los trabajadores, -
sin embargo, con la aparicion de la cdministracion "cientifica” y con el creci—
miento de los sindicatos industriales, que la posicion del capataz modemo se hg_
ce> especialmente dificil. Aqui el problema de obtener una operacion uniforme se
convierte en agudo debido a que como hemos visio, el capataz, de acuerdo con
la-18gica de la organizacion industrial, debe: a) sostener el nivel de trabajo con
los estandares, politicas, reglamentos y reglas que han sido originadas por otros
grupos y observar que los trabajadores se conformen a esto y, al mismo tiempo,-

b) obtener si es posible, que los trabajadores muestren una cooperacion espontd-



2i

nea a esta forma de hacer las cosos. Como sobe cualquiera que haya estado en
esa posicion, mammwf&ﬂ.&mmcbmmbgﬁ
ta conformarse a asuntos en los cuales no hon fenido nada que decir, cuando no
participan o sienten gue su punio de vista esta siendc fomado en cuenta. No =
una forma popular de provocar la espontaneidad de la cooperacion; no es consis
tente con nuestros valores sociales basicos. No obstante, una y otra vez se les
dice, pero siempre, iumoaloqnutuzmnnuloshdnidmaelespideseoa_t
formen a las condiciones sobre las cuales tfienen poco o nedo que decir —condi-
ciones que fallan fremendamente en ocasiones, en tomar en cuenfa lo que es de

vital importancia para ellos en las sitvaciones de irobajo.

Este estado de cosas ofecie la sifuacion persona!l de! capataz; sus esfuer-
zos para safisfacer sus necesidades de seguridod, integrided personal y reconoci-
miento en la situacion de trabojo. Ademas, hace muy diﬁ'-cil su trobgjo en rele-
cién con sus trabajadores. Unc y otra vez es colocade en una posicion de obte-
ner cooperacion y ser “desleal” o la adminisiracion, o de ser "leal" con la ad-

ministracion e incurrir en el resentimiento y en la oposicion de sus subordinados.

Capataz-Sindicafo.~ Una vez que estos poitones de comporfamien-
to se han formalizado en un sindicate, lo rvina del capatoz == hace completa.-
Dentro de esta situacion., chora se ve inifroducido en un nuevo grupo de defini—
ciones, reglas y reglamentos verbales, mediante los cuoles se supone que esicble
cen su conducta hacic el irabajador. Los Gltimos vestigios de iniciativa, de cri-
terio y, quiza lo mas importante, de relaciones personales con sus subordinados

ie son arrebatados. Literaimente, al copataz se le fizne ®sosteniendc ei saco™ -
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un saco que contiene: 1) el maximo de reglas, definiciones, procedimientos, po
liticas y estandares mas exquisitamente ldgicos que el cerebro humano pueda des
arrollar, mediante los cuales se supsne que debe hacer su trabajo y, 2) el mini
mo de tipo de relaciones y de los semtimientos asociodos a traves de los cuales

pueda obtener la calurosa cooperacion de las personas. Permaneciendo en medio
de una situacion formalmente bifurcada, donde una mitad esta tratando de intro-
ducir cambios y mejorias en la situacion de la fabrica y la ofra mitad, por habi
to y acondicionamiento, esta tratando de prevenir o resistirse a éstos, se espera

que el capataz modemo *coopere”. 13) 14)

Esrabiecer la comunicacion y trato humano positivo es dificil, por las ba
rreras psicologicas, fisicas y jerarquicas. Muchos jefes directivos consideran al -
trabajador sin mando, como algo que se maneja a su deseo, como objetos y no-
como personas. El hablar a los subordinados de los errones‘en forma presionante,
represiva o humillante, tiende a provocar inseguridad y rechazo hacia el jefe y

la empresa.

He aqui la importancia de la comunicacion como elemento fundamental -

de las Relaciones Humanas.

La informacion puede ser distorcionada por el trasmisor, por el receptor o
ambos a la vez; para evitar la distorcion del mensaje se debe ser claro y preci-
so en el lenguaje, dado que el mal uso de éste en la informacion, favorece a-
conjeturas y rumores. Lo deseable es el manejo del lenguaje sencillo, preciso y

correcto; los adornos literarios comunmente distorcionan la comunicacion laboral.
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Es claro que mantener abiertos todos los canales de comunicacion favore-
ce ampliamente las relaciones humanas. Incluso la atencion personal de los direc
tivos, ofrece la sensacion al empleado de ser alguien, de centar con apoyo y -

15)

de tener identidad con la empresa.

Las Relaciones Humanas en la empresa es un concepto que se forma emp_n'
ricamente observando y conviviendo en la atmosfera que-envuelve al centro de -
trabajo. El estudio cientifico de este fenomeno debe basarse en la Psicologia So
cial relacionada con el trabajo concretamente, en el manejo de bases sociologi-
cas y.con el conocimiento de la Dinamica de Grupos, puede conformar alguna-

definicion precisa.

Independientemente de factores psicosociales, el camino firme para esta—
blecer las Relacicnes Humanas positivas, debe fundamentarse en el cumplimiento

de los deberes, al respecto de los derechos y el trato hanesto entre individuos.

Consideramos entonces que el fundamento de positivas Relaciones Huma--
nas en el trabgjo lo forman el respeto a los derechos del frabajador y la respon

sabilidad en la realizacion del trabajo.

La realizacion humana en el trabajo se da cuando se realiza un trabajo -

que gusta, satisface afectivamente y permite un adecuado nivel de vida.

2.2 LA MOTIVACION EN EL TRABAJO

Es un hecho que el hombre posee muchas conductas, sélo algunas las expresd en

determinadas ocasiones. En el trabajo, cuando se hace necesario seleccionar y -
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programar cierto tipo de respuestas conductuales que integren al hombre a otros -

hombres y a su trabajo, se utilizan las técnicas de motivacidn.

Un estimulo motivante a diferencia de ofros sera aquel que logre originar,

desarrollar y mantener alguna conducta.

La motivacion tiene un aspecto subjetivo y otro objetivo. El subjetivo es
una condicidn en el individuo, llamada "necesidad primaria", Vgr.: impulso, de
seo, etc. El aspecto objetivo esta fuera de la persona al que se Ilama "incenti-

vo, estimulo o motivante”.

Cuando la naturaleza de la necesidad y el incentivo es tal, que la ob—
tencion del incentivo satisface o elimina la necesidad, se habla de "conducta -

motivada®.

En la conducta humana, cuando se habla de motivacidon, se debe plantear
" la existencia de alguna necesidad y el incentivo adecuado para que se origine -
la conducta. La fuerza de las necesidades e incentivos varian en fiempo y per—
sona. |
La conducta que‘ofre(;e algunﬁ persona hacia el incentivo que satisfaga -
su necesidad primaria es adaptable, debido a que tal conducta tiene el proposi-
to final de la conservacion del organismo y de la eliminacion de sensaciones dis

placenteras, de ahi que el hombre posea cantidad de necesidades. 14)



2.3 LAS NECESIDADES Y
LOS INCENTIVOS

E. H. Shein clasifica las necesidades en:

a) Necesidades primarias.- Las que responden a Biologia, coms sed, ham

bre, sueflo, sexo, etc.

b) Necesidades secundarias.- Las que son aprendidas, como el prestigio,
poder, seguridad, efc., éstas son consecuencias del factor psico-economico y de

penden fundamentalmente de la experiencia socio~cultural. L

Maslow ided un sistema que ayuda a comprender la fuerza de ciertas ne-
cesidades que operan en el individuo (ver Cap. IV). Maslow considera que las-
necesidades ocupan jerarquias y a medida que se van satisfaciendo en el grado-

necesario, el individuo funciona tanto fisioldgica como psicoldgicamente mejor.

Douglas Mc Gregor, por su parte, ided la teoria X y Y, aplicadas en -
el ambiente laboral, con el fin de proporcionar satisfaccion de las recesidcdes -

en todos los niveles de la organizacion (ver Cap. 1V).

Los Incentivos

Se considera un incentivo a aquel objeto externo que tiende a satisfacer
alguna necesidad humana. El comer elimina el hambre, un vestido exclusivo —
tranquiliza el deseo de vestir bien, el ascenso satisface al empleado y lo enor—

17)

gullece, efc.

La realidad impide, por muchisimos factores, que el hombre obtenga el -
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incentivo real que satisfaga la necesidod primaria o secundaria, lo que genera-

frustracion y tension emocional.

£l sentido de la realidad obliga a buscar algun incentivo sustituto para -
evitar la caida en rasgos psicopatologicos, esto evita la frustracion, reduce lo -
tension emocional y adapta la conducta del hombre a términos socialmente acep
tados.

En cada caso, el incentivo sustituto debe tener alguna relacion con el -
incentivo real, su efectividad depende del grado para satisfacer la necesidad. -
E! incentivo sustituto no sera necesariamente satisfactorio para otro tipo de nece
sidad. En el grado en el que los incentivos satisfacen las necesidades, logran ol

guna influencia positiva en la conducta y son fuente de placer para el organismo.

Las situaciones y objetos desagradcbles fienen el efecto opuesto, estos -

son los incentivos negativos.

En el centro de trabajo existen cuairo formas de influencia sobre la con-

ducta de los trabajadores, a saber:

1) Los que fortalecen la conducta dirigiendola hacic el objeto deseado,
motivada por incentivos placenteros

2) La que inhibe la conducta dirigida hacia el objeto, motivada por in
centivos displacenteros

3) Anulacidn de la conducta por falta de fuerzas metivacionales hacia
el objefo desecdo

4) La conducta es desiructiva del objeto (sabotaje, huelga, etc.).
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Las dos primeras son logicas y empiricamente usodas bajo el nombre de -
premio y castigo, sin embargo, los efectos psicologicos no tienen el mismo efec
to.

Los peligros existentes en el uso del castigo son:

a) El castigo, causa frustracion:en la persona, especialmente cuando es

injusto y falto de base real.

b) Afectivamente se crean resentimientos de persona, grupo a grupo, -

persona a grupo, efc.

c) El castigo origina femor y reduce la productividad fisica e intelectual.

El castigo se usa y aplica en base a la motivacion del jefe o de los rigi
dos reglamentos internos. Por otra parte, el uso del castigo se debe al hecho de
que es el método mas sencillo para tratar algin problema. El uso de técnicas mo
tivacionales positivas, implica el hecho del conocimiento p;sicolégico y de la su

posicion de que se sabe lo que se quiere. 17)

Algunos cdminisiradores piensan que el dinero en si es un incentivo; por
nuestra estructura econdmica éste sirve como medio y medida de un valor de -

cambio, es decir, puede usarse para obtener los incentivos reales.

El dinero se busca con avidez debido a que permite obtener satisfactores

que el hombre jerarquiza de la siguiente forma:

a) Necesidades primarias: casa, comida y ropa
b) Necesidades de la salud y educacion

¢) Necesidades adquiridas: coche, T.V., diversiones, lujo, etc.
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d) Posicion social y economica

e) Poder.

La perdida de la capacidad econémica lograda provoca el estado de frus-
tracion en el hombre, independientemente de su posicion social, el hombre con-
forme sube a los estratos y clases sociales, crea necesidades y motivaciones mas

altas, que resulta casi imposible renunciar a ellas. 18)

Incentivos inmateriales

El uso de incentivos inmateriales para la productividad, que se den apar-
te de las recompensas monetarias, permite a la direccion mantener el interés de
los empleados, aun cuando decaiga el estimulo de un aumento de salario a me—

dida que el empleado se acostumbra a eél. He aqui algunos:

1) Sistema de sugestiones. Se anima a lo; trabajadores a expo-
ner ideas y propuestas, asi se identificaran mas con el irabajo. Un -
método simple por el cual los empleados puedan presentar sus suges—
tiones, es a traves de "buzones", o bien, carteles o letreros. La re
vision de las sugestiones debe ser inmediata. Deben darse las gracias
a los empleados por todas las sugestiones y por su interés en el tra—
bajo. Tales sistemes de sugegfiones dan por resultado mejores métodos
de produccion y economias para la empresa; ademas, mejoran el espi
ritu de trabajo de los empleados y pueden reducir los cambios en el

personal.

2) Atencion personal a cada empleado. Los empleados, co
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mo todos los hombres, se consideran a si mismo mas importantes que

los demas. Mientras mayor sea su sentimiento de que son respetados

y de que ellos y sus problemas de odaptacion a la empresa reciben -
la atencion adecuada, hay mas probabilidades de éue estén satisfe--
chos. Los empleados de todas las categorias de una corporacion nece
sitan del reconocimiento a su trabajo y a sus servicios y del elogio -
a su contribucion. La anticipacion del elogio da por resultado un -
mejor desempefio del trabajo. Entre los medios eficaces de expresar -
el aprecio hay uno muy comodo que es la realizacion de ceremonias
breves en las cuales se den a los empleados diplomas distintivos y -
medallas como muesiras visibles de reconocimier;to por su magnifico -
trabajo. Las platicas privadas entre un subalterno y un supervisor coo
perara grandemente a la formacion de la confianza mutua. Las jun--
tas periodicas y breves entre el jefe y e.l trabajador tienen un valor

estimulante ain mas grande. Solo a traveés de estas platicas puede -
enterarse la direccion de las disposiciones de nimo de los trabajado
res y descubrir los resentimientos ocultos hacia las condiciones impe-

rantes de la organizacion.

Actividades sociales - para alentar el espiritu de -
grupo. La ayuda de la direccion a las actividedes sociales de los
empleados, fomenta el desarrollo del espiritu interno de los grupos. -
Los programas deportivos y los planes para los ratos libres son contri

buciones benéficas a una identificacion viva de los empleados con -



30

la empresa. Sin embarge, estes octividades deben erganizarlos los om
pleados y deben llevarlas a cabo ellos mismos. De igual mede pue--
den mejorar las relaciones humanas otras actividades de grupes de par
ticipacion voluntaria, como circulos de lectura, bibliotecas para em-
pleados, los programas de educacion para adultos, etc. Muchas de -
estas actividades privadas de los empleados confribuyen a un mejor -
conocimiento, por parte de la direccion, del personal y de la capa-
cidad para guiar, que podria no ser notable en la rutina de las ta--

reas de la empresa. 19

2.4 TIPOS DE GRUPOS EN LA

ORGANIZACION
Gruf;os formales. -~ Llos grupos formales se determinan con el fin de cumplir
ciertos objetivos de la organizacion, los grupos formales pueden ser de dos tipos

y se basen en su duracion.

a) Los grupos formales permanentes son ciertas estructuras como el equi-
po directivo superior, las- unidades de trebejo de cada departamento -
de la organizacion, la comision permanente, etc.

b) Los grupos formales temporales son comisiones o fuerzas operativas -
que se crean para realizar determinados trabajos, pero una vez que -
dicha comisidn se cumple, cesa de existir. Por eso, una organiza- -
cion puede crear una comision que se encargue de investigar las re-

laciones entre la organizacion y la sociedad, para inventar algun -
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procedimiento que mejore les relaciones entre el sindicate y la arga

nizacion.

Grupos informales. - Son los grupos no prescritos oficialmente por
los esfuerzos de la organizacion formal, se originan en forma natural siempre que
existan personas que frabajen juntas. A tales grupos, por lo general, se les de—
signa como grupos informales y afectan en cierto grado la operacion de toda en
tidad organizada. Por lo general estos grupos estan unidos por intereses sociales
comunes; y su formato puede estar separado por completo de cualquier segrega--

cion determinada sobre una base industrial, econdmica, ldgica o interempresarial.

Los determinantes especificos de los grupos informales, por lo general son
intereses, similitud de trabajo y ubicacion fisica. Los empleados que tienen inte
reses comunes tienden a buscarse uno al otro, discuten sus intereses en comin y

se relacionan.

El ejecutar el mismo tipo de trabajo es otro determinante comdn en los -
grupos informales. Aqui nuevamente existe mutualidad entre empleados; gozan de
satisfacciones en 2! trabajo que les son comunes, afrontan problemas similares y
hablan sobre temas que tienen alta prioridad para ellos. También aqui la ubica-
cion es importante. Las reuniones personales frecuentes y el estar en estrecha =
proximidad en el trabajo indican quién esta en un grupo y quién no. (Lindgren,

1972).
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2.5 LA CULTURA DEL GRUPO

La cultura del grupo se refiere al codigo de creencias, actitudes y mitos comu—
nes que contribuyen a plasmar el "pensamiento colectivo”. Los dos componentes

principales de la cultura son los valores y las normas de la organizacion.  Los
valores ayudan a definir las metas perseguidas por bs miembros de-la organiza- -
cion y especifican, asi’ mismo, sus ideales. En cambio, las normas de la organi-
zacion se refieren a las expectativas relacionadas con el modo en que los miem
bros deben comportarse y, en general, describen los medios o los procedimientos;
comunmente se crean sanciones sociales para desalentar la violacion de estas nor
mas. Los valores estan relacionados con los fines de la conducta humana y, las

normas en el comportamiento considerado un medio legitimo de realizar tales fi-
nes. 20)

La creacion de ideas y valoraciones en el grupo cénsisfen en un proceso
de ajuste y el proceso de ajuste de las ideas que son diferentes por cada indivi
duo, pero que contribuyen a la solucion del problema dandonos necesariamente -
un producio mejor que el obtenido por un individuo. E! pensamiento y los deseos
individuales son infiuidos en tal grado que aquello que dentro del grupo se con-
sidera sujeto a ajuste, sera muy diferente de lo que cada uno de los miembros -
manifestaria si escribieran sus ideas sepéradamenfe y la remitiera al experimenta-
dor. En este proceso de contraposiciones, concordancias, modificaciones y re=--
chazos, tienen lugar a un nuevo aprendizaje y si es acertada la respuesta se da.
A traves de estas consideraciones particulares se dan y se crea un sentido de so-

lidaridad entre los miembros de un grupo, se forma el concenso de lo que es -

gracioso, de lo que es chocante, de b que es importante, de buen gusto o radi
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cal. De esta manera el grupo comienza a manejar las nuevas situaciones en tér-
minos de experiencias pasodas. En resumen, todos se combinan para constituir una
variedad de cultura que aunque pequefia e incompleta tiene caracteristicas pro--

pias. 2V)

2.6 MEMBRECIA

En una fabrica, como los grupos afectan la conducta del individuo, los obreros
fundamentan sus peticiones a la organizacion empresarial mediante su sindicato; -
a menudo las membrecias hacen que el individuo dependa del grupo en muchos -

aspectos que le son necesarios.

Los individuos que pertenecen a un sindicato, dependen de la efectividad
de las negociaciones de los programas de bienestar social y de los logros del I
der.

Dentro de los grupos se presentan atracciones diferentes como las siguien

Atraccion positiva. Cuando el grupo motiva al individuo para se-
guir perteneciendo al grupo, es decir, cuando el individuo acepta las normas -

que el grupo determina.

Atraccion negativa. Cuando las normas establecidas afectan la -

conducta del individuo negativamente.

Atraccion neutral. Cuando las normas del grupo no afectan en nin

guna forma la conducta del individuo.
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Membrecia mGltiple. Un individuo determinado puede pertenecer a
- | - - e
varios grupos, sus relaciones con esos grupos pueden ser compatibles entre si o -

pueden ocasionar conflictos de algin tipo.

Membrecia no voluntaria. Este punto lo pueden ilustrar los reos
de una prision no interdependiantes que constituyen un grupo, aunque preferirian

no perrenecer a el. 22)

Likert (1967), ofirma que una organizacion funciona mejor cuando su per
sonal funciona no como individuo, sino como miembro del grupo de trabajo suma

mente efectivo y que tengan metas de produccion altas. L)

Es de esperarse que la calidad de relacion entre los grupos dependa del -
grado de afinidad de sus miembros, cuando no es asi, se presentan situaciones -

de conflicto.

2.7 LOS CAMBIOS EN LAS
ORGANIZACIONES

La eficacia de las organizaciones se dificulta por el hecho de que hemos hereda
do una serie de creencias y de pautas de conducta de épocas posadas y mas sen
cillas.

Una de ellas es la delegacion de poderes, la influencia y el control de
“arriba cbajo”, de la estructura piramidal, pero nunca en sentido invérso. Otra
es la idea de que los subordinados trabajardn con mds eficacia y cometeran me-

nos errores si sus tareas son sumamente especificas. La creencia de que los moti
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vos primarios de la productividad en los empleados son econdmicos y exirinsecos,

es aun otra.

En la actualidad muchos directores de empresas tienen mas profundidad -
psicologica y buscan modos de producir cambios en sus empresas que redunden en
mas eficacia. Acrecienta también la utilizacion de nuevas técnicas que se basan

24)

en la evaluacion de distintos ensayos.

Uno de estos estudios que ha servido de inspiracion para las nuevas inves
tigaciones sobre Relaciones Humanas ha sido el realizado en la International Har
vester Company en 1955. En este estudio se emplearon algunos programas de ins

truccion sobre las "relaciones humanas" para su personal supervisor.

En esta empresa el programa mencionado se centro en los copataces por -
pensar que las actitudes y la conducta de los supervisores de este nivel tendria-
yna maxima repercusion en la moral, en la satisfaccion en la moral, en la satis

faccion d= los obreros y naturalmente, la produccion.

Durante el tiempo que durd esie programa de instruccion, la empresa con
trato al Personne! Research Board de la Ohio State University para que estudiara
la eficacia con que se cumplia la supervision en la fdbrica. Los psicologos se in
terasaron en dos pautas de supervision, la llamada "consideracion" y la que de—

signaron como "iniciacion de la estructura".

La primera traduce actitudes democraricas, permisivas, consideradas y —

orientadas al individuo, mientras que la segunda refleja actitudes organizadoras,
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planeadoras, directivas y criticas. El dirigente que tiende a la consideracion -
se interesa, principalmente, en satisfacer las necesidades psicoldgicas y emocio-
nales de los miembros del grupo, mientras que el que tiende a la inciacidn de -

la estructura se interesa en el cumplimiento de la labor.

El personal contratado realizé una evaluacion de la instruccion especial -
que recibieron los capataces de la International Harvester. Los resultados que ob
tuvieron no fueron muy tranquilizadores para quienes esperaban que estos cursos -
producirian verdaderos cambios en los valores y en la conducta del personal su—
pervisor. Antes y después del periodo de instruccion, que abarco dos semanas, -
los investigadores Fleishman, Harris y Burtt, odministraron cuestionarios para apre
ciar las actitudes. El metodo se repitic de dos a diez meses después. Observaron
que las actitudes cambiaron, en efecto, durante el periodo de instruccion, acer

candose al enfoque propio de la "consideracion" y apartandose del de la

‘inicia
cion de la estructura”, pero este efecto no fue duradero. Al cabo de unos meses

de haber reanudado su trabajo los capataces mostraron menos consideracion y mds

iniciacion de ia estructura. .

Después de haber reanudado sus labores durante un tiempo, algunos de -
esos capataces asistieron a un curso de "repaso" de relaciones humanas que duro
una semana. A juicio de. los investigadores, este curso tuvo muy poco efecto en
las actitudes de estos hombres y si su conducta vario algo fue a favor de una -

mayor tendencia a la iniciacion de la estructura.

Cuando los investigadores estudiaron el problema mas a fondo descubrie=~-
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ron que los ccpataces frabajan en dos situaciones fundamentales: los supervisores
de los departamentos de produccion suelen hacer hincapié en la iniciacion de la
estructura, mientras que los que supervisan otra clase de lcbores tienden a carac
terizarse por la consideracion en el trato que dan a sus subordinados. Es decir, -
que el estilo de direccion suele depender, en parte, de los exigencias de la si-
tuacion.

Los investigadores concluyeron que los cursos de relaciones humanas tenian
escaso efecto si los individuos que habian asistido a ellos volvian a trabajar ba-
jo la vigilancia de supervisores mas interesados en la produccion que en las rela
ciones humanas; por tanto, todo cambio verdadero que pueda tener lugar en las
actitudes de una organizacion ha de comenzar desde arriba. Sin embargo, tam--
bién llegaron a la conclusion de que el dirigente que se preocupa por la moral
de su grupo (consideracion), puede ser menos eficiente que aquel que se intere-
sa en la produccion. Dado que tanto la produccion como la moral son dignas de
consideracion, es evidente que los dirigentes deben iniciar la estructura y ser -

considerados al mismo tiempo.

Posteriormente Michael Beer (1966) confirmo la eficacia de una mezcla -
de ambos enfoques al realizar un estudio de unos 15,000 empleados de una gran
compaiia de seguros y descubrir que cuando los subordinados veian a su supervi-
sor como un individuo considerado, éste podia aumentar eficazmente su iniciati-

25)

va al iniciar una mayor estructura en los tratos que tenia con ellos.
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CAPITULO !

3.1 ESTUDIO DE LAS
RELACIONES HUMANAS

Dos tradiciones: a) Externa o Socioldgica. b) Interna o Psicoldgica.

Tradicion Externa: Los grupos se conciben como vaiiosos porque -
son las piedras angulares de la sociedad, siendo esta Gltima el objetivo final de

esta tradicion.

» i . - ) *
Su mayor preocupacion la constituye las caracteristicas basicas y las fun-

ciones dentro de unidades mas amplias, donde se ven las sociedades como grupo.

Concibe a las sociedades de esta manera teniendo poco interes en las tec

nicas experimentales, divide a los grupos en primarios y secundarios.

Caracteristicas: El grupo primario en el cual los miembros se hayan liga-
dos unos a otros por lazos emocionales, calidos, intimos y personales y poseen -
una solidaridad basada en los sentimientos y no en el calculo. Estos pertenecen

a la clase de grupos pequefios, de contacto directo espontdneos en su conducta



interpersonai, orientcdos hacia fines mUtuos o comunes, siendo ejemplos de &stos

las pandillas y la familia, por citar dos de los mas frecuentes.
Charles H. Cooleyen dice lo siguiente:

Los grupos primarios son aquellos asociados por cooperaciones intimas y -
cara a carg; son fundamentales en la formacion de la naturaleza social y de los
ideales del individuo, ofrece al individuo su primera y mas completa experiencia

de la unidad social.

Caracteristica: El grupo secundario tiene relaciones frias, impersonales, -
racionales, contractuales y formales y no es este grupo un fin en si mismo sino-

un medio para otros fines.

Son mas numerosos sus contactos, son intermitentes (entre ellos los —
’ 5 Y
ejemplos tipicos son las asociaciones profesionales, las corporaciones burocrdticas

y el estado nacional.

Tradicion Interna: Es la segunda forma de tratar a los grupos; cen
tra su atencion en e! iratamiento de los grupos como sociedades. Se haya orien-

tada experimentalmente.

Los grupos constituyen ambientes importantes del comportamiento individual,
considerdndose. subsociedades en las cuales tiene lugar la interaccidn social y la
parte que le corresponde al individuo puede observarse y comprobarse por medios

experimentales.

Por lo tanto, podemos ejemplificar que la tradicion externa se centra en
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n_m

el rol del grupo, en “x" (donde "x" es igual a la sociedad, iglesia o la vida -
del individuo), mientras que lo fradicion interna se centra en el rol de "x" es ~

igual a sentimientos, pautas de comunicacion, etc.) en la vida del grupo.

£l término grupo es una designacion spciolégica que indica cualquier ng-
mero de personas enfre las cuales se han establecido tales relaciones que solo se
puedan imaginar como perfenecienfes @ un conjunto de individuos (Albidn Small).
~ Esta concepcion no distingue entre una multitud, una familia, una clase social o

un sindicato.

Se debe diferenciar al grupo de ccuerdo con el sentido empleodo del ogre
gado o clase. Se puede closificar ¢ las personas en c?:fegon'as, clasés o tipos ba
sados en ciertas caracteristicas comunes, Vgr.: edad, sexo, dfiliacion politica, -
etc.

Ni la proximidad fisica ni el interés comin constituyen un grupo; un gru
po es una pluralidad de individuos que se hallan en contacto, los unos con los—
otros, que tienen en cuenta la existencia de unos y otros y tienen un cierto fac

for en comun como importante. 2)

3.2 APROXIMACIONES TRADICIONALES

A LAS RELACIONES HUMANAS
Al contemplar cronolcgicamente a los autores y escuelas psicoldgicas de nuesiro
siglo, enconiramos que !a informaciony conceptuclizacién de los Relaciones Hu—
manas es significativamente divergente, pues cada una de ellas enfatiza algin as

pecio de! evento humano, apoydndose en ciertas teorias o pseudo-experimentos -



que dificilmente pueden apoyar la mitad de sus presunciones.

Es por ésto que a continuacion haré mencion a los comentarios de los re-
presentantes mcs significativos de las diversas escuelas vigentes, describiendo co-
mo han definido las Relaciones Humanas. En virtud de que el entrenamiento que

hoy se da a los trabajadores, encuentra sus bases en tales conceptos.

Sigmund Freud, fundador de la escuela Psicoanalitica, resultd ser sin lu-
gar a duda, el de mayor influencia en la concepcion de la conducta que los -

psicologos tradicionales.

Encontramos actualmente una similitud de esta afirmacion en las investiga
ciones que han resultado en que "todos los individuos poseen en el sentido del -
repertorio conductual, una serie de reflejos (impulsos bioldgicos), que les ayudan
a mantener su existencia (exigen ser satisfechos), en un medio que ios provee -
(e! individuo entra en contactc con otros objetos) de adecuada motivacion y pro

teccion (otros individuos se convierten en medios para lograr sus fines)".

Douglas McGregor, “iniciador de la llamada Escuela de Harvard o de las
Relaciones Humanas, remarcaba la irﬁportcncia de la amistad de los trabajadores
dentro de las organizaciones y la participacion emocional de éstos para el logro
de los objetivos organizacionales. Postula una teoria en la que el hombre se -
adapta a las circunstancias buscando responsabilidades con la capacidad creadorg,
ingenic e imaginacion, asi como con su esfuerzo fisico y mental para realizar el

trabajo que es tan natural como un juego.

Elton Mayo, representante de los primeros estudios de campo en el am--
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biente industrial, demostro que la baja moral y productividad se correlacionaban
con la insatisfaccion del trabajador, en sus relaciones con el trabajo y con sus
compafieros. Postula ademds, que las Relaciones Humanas son de especial interés

para lograr la optimizacion del trabajo.

. i . 2 .

Kurt Lewin, en su teoria del Campo, postula que en el espacio Odoldgi

co se realizan las conductas grupales y que éstos no solo ocurren por las necesi
dades interiores, sino que, se encuentran relacionadas con ofras variables que -

afectan la conducta del grupo y por lo tanto, la de los individuos.

G. Homans, menciona que los individuos interactian como grupo donde to
da interaccion es la participacion conjunta de cade uno de ellos, es decir, que
la relacion humana es producto de la integracion en metas de los individuos que

colaboran en una organizacion. g

David McClelland apunta que la necesidad del logro es el motor de la -

accion de las personas, por lo que debe enirenarse en el logro, como motivo pa

ra mejorar las Relaciones Humanas.

Maslow (1943, 1948 y 1970), considera que solo es factible entender -
las Relaciones Humanas si se comprenden las necesidades de tipo fisioldgico. Ya
que todos los seres humanos estdn motivados u orientados por estas necesidades e
interaccionan para satisfacerlas, de tal manera que cualquier intento para tratar
de entrenar las relaciones humanas queda supeditado a la satisfaccion de las ne-

cesidades por parte de los miembros de un grupo.

Frederick Herzberg establece que el conocimiento de los motivos y facto-
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res higiénicos, cumple la funcion de reducir la insatisfaccion en el empleo, me

jorando las Relaciones Humanas y productivas.

Lawrence C. Colve sefiala a las Relaciones Humanas como un proceso que
se origina en la etapa pre-verbal y que posteriormente puede llegar a deteriorar
la eficiencia del individuo, principalmente porque la adaptacion social se pierde
debido a que las relaciones humanas son la fuente de afectos tan poderosos como
el placer, el dolor, el amor, el odio, la soledad, la tristeza, la culpa, los ce-

los, la envidia, la seguridad y la felicidad.

Afirma que el despertar de alguno de estos afectos es tan incontrolable, -
que el individuo no puede reprimirlos ni aceptarlos sin angustia o trastorno emo
cional. Ademds, sefiala que estos tipos de trastornos solo puedan ser atacados o

manejados mediante técnicas psicopatoldgicas.

Esto es similar a las explicaciones que sobre el control aversivo han dado
los resultados en las investigaciones. Dado que se conocen las caracteristicas de
este tipo de control en el proceso de socializacion: "técnicas psicopatoldgicas”,

pueden ser consideradas como parte de este proceso.

Cabria sefialar que hay una diferencic; Colve sedala que las relaciones -
afectan nagativamente las adaptabilidades del sujeto a lo social; mientras que la
teoria del control aversivo sefiala una evidencia considerable en cuanto a un ma
yor control por parte del estimulo aversivo y designando a este estimulo como -

parte del proceso de socializacion.

Vintert sefiala que una interaccion humana solo podra ser considerada co-



46

mo desviada o problemdtica en ferminos de las interacciones individuales y de la
interaccion con otras personas o con la institucion. “"Es decir, las relaciones hy
manas solo podran ser evaluadas si se conoce cuales son las interacciones hombre
-hombre, organizacion-individuo y grupo de trabajo-individuo. Ademas, Vinter -
apunta que las resoluciones a los problemas de la conducta deberan realizarse a

traves de los sistemas de entrenamiento por “Terapia de Grupo”.

C. Roger (1942) subrays la necesidad de comprension de la empatia y al
mismo tiempo la autorealizacion de! cardacter y la personalidad para mejorar las

Relaciones Humanas.

R. Kertesz y otros apuntan que las Relaciones Humanas surgen porque al-
gunas de las tres formas del *Yo" (nifio, padre y adulto), interactian con un es

tado de!l "Yo" de otro individuo.

Rensis Likert, en su Sistema.Administrativo No. 4, sefiala que la interac
cidn humana se beneficia cuando la organizacion formal se confunde con la in—
formal, prestandose apoyo todos los individuos para la consecucion de los objeti

vos fijados.

W. G. Bennis menciona que todo modelo de Administracion Personal de
be tomar en cuenta las consecuencias que la organizacion genera en los indivi—

duos como sentimientos, actitudes, creencias, percepciones, ideas y sensibilidad.

J. Tiffin y McCormick sefialan: "la gerencia cada dia tiene mayor inte-

rés en saber lo que piensan y quieren los empleados”. Se encuentran preocupados
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por las Relaciones Humanas, las cuales, en la medida que el trabajador siente -
simpatia por la organizacion, se mejoran. Por lo que se hace necesario analizar
las actitudes y otros factores como las circunstancias y condiciones que facilitan
motivos positivos, dando principal importancia al tipo de liderazgo al que estan
sometidos los grupos, pues de ésto depende, en opinion de los autores, el entre-

namiento y mejoramiento de la relacion humana en la organizacion.

Smith y Wakeley (1972) sefialan que la solucion a los problemas en las -
Relaciones Humanas dentro del trabajo, se encuentra en desarrollo con las metas
comunes, en relacion .al tipo soportativo y en la responsabilidad inherente a ca-
da trabajo y a cada trabajador. Tal solucion estd basada en las teorias de Mas-
low y en los resultados obtenidos en el Scalon Plan: que no es, sino la aplica—
cion de estos principios, los cuales, segin los autores, han dado magnificos re—
sultados en el mejoramiento de la relacion de los hombresien condiciones de tra
bajo.

Robert C. Sedwick sefiala que las Relaciones Interpersonales pueden des—
arrollarse a través de los individuos con el grupo y a través de los grupos. Tam
bién dice que los patrones de comunicacion y las demandas de la organizacion -
son los que rigen el patron de ajuste en las relaciones humanas y que para poder

lograrlo es necesario comprender cudles son los cambios de la comunicacion den-

tro de estas organizaciones.

M. M. Cerna dofirma que las Relaciones Humanas estudian los fundamentos
psicoldgicos y sociales en que se sustznta la convivencia humana, por lo que las

considera una disciplina.



3.3 ESTIMULOS SOCIALES

La popularidad y la atraccion personal son variables interpersonales, puesto que
comprenden la intarrelacion con otras personas. Existe la tendencia a buscar en
aquellos individuos que son popu|arés, caracteristicas personales sociales conve—
nientes, por ejemplo, inteligencia relativamente elevada, o situacion socioeconé_
mica mas alta que aquellos con los que se osocian.m La amistad, por ofra par
te, tiende a ser determinada por las circunstancias de contar con interaccion fre
cuente, posesion de caracteristicas convenientes en los grupos con nosotros mis—
mos en valores, acﬁfu-des y fondo social. Nuestra percepcion de los demas es -
determinada primordialmente por los informes que obtenemos acerca de una perso
na en nuestros primeros contactos con él, alguna caracteristica que sea sobresa—
liente y la frecuencia con que se manifiestan estas caracteristicas. Las caracte—
risticas de nuestra propia personalidad influye también sobre la percepcion que -

tenemos de los demas. %)

3.4 PRECONCEPCIONES

SOBRE LOS GRUPOS
Especialistas en Dindmica de grupos, como Dorwin Cartwright y Alvin Zander -
(1960), consideran como bases fundamentales de concepciones de los grupos los -

siguientes puntos:

1) Los grupos son inevitables y ubicuos
2) Los grupos movilizan fuerzas poderosas que producen efectos en los -

individuos (iglesias, escuelas, familia, etc.)
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2) Los grupos pueden producir consecuencias buenas y malas
3) Un cormecio entendimiento de la Dinamica de los grupos posibilita el

aumento deliberado de las consecuencias deseables en los grupos.

3.5 MEJORIA DE LAS
RELACIONES HUMANAS

El estudio que fue llevado a cabo en la fdbrica de la Western Electric Company
en Hawthorne, mencionado en el capifulo I, revelo ciertos factores que fueron -
la causa de los primeros intentos para producir cambios. Este estudio demostro -
que las pautas de motivacion de los obreros diferian bastante de las tradicional-
mente supuestas de las empresas; que las relaciones sociales entre los obreros mf_s
mos eran un importante factor en su conducta y que la comunicacion entre los -
trabajadores y la direccion tenia un efecto significativo en la moral y la produc
cién. 29

Actualmente algunas técnicas de direccion se encaminan, especificamente,
a obtener relaciones humanas satisfactorias. Prepcran a oque”os que tienen la -
obligacion de guiar a otfros para que asuman tal responsabilidad. En una peque-—
fia compaiiia en donde existe una interaccion directa entre el director maximo y
todos los empleados, es posible que la tarea de guiar sea, en su totalidad, el -
deber de un solo hombre. En las compafifas mas grandes hay por lo comin una -
serie de intermediarios tales como los capataces y los jefes de departamento; to-

dos ellos deben adquirir las técnicas necesarias a sus actividades de supervision.

Esto no quiere decir que deben tener hcbilidades técnicas o capacidad -
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para ensefiar a otros y para planear el trabajo de otfros. El supervisor tombien -
debe tener habilidad para manejar a las personas. Un supervisor que tiene exito
es aquel que puede estimular a los empleados para que desarrollen y conserven -
una aoctividad favorable hacia su departamento, hacia su corporocion y hacia la
politica de ésta. Por consiguiente, aquellos que son responsables del trabajo de
otras personas deben percibir una capacitacion especial que los prepare para su

responsabilidad. 30)
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CAPITULO v

4.1 EL DESARROLLO DE LA

CONDUCTA SOCIAL
Durante el primer afio de vida, el adulto que cuida al nifio, le proporciona a -
éste experiencias agradables y reduce sus dolores y molestias. En consecuencia,-
el infante se vincula al cuidador y se siente incomodo y fémeroso cuando se le
separa del mismo. La pauta de respuestas constituida respecto al adulto cuidador

se generaliza a otros adultos y da lugar a un nifio sociabilizado. 31 32)

Asi pues, el nifio atraviesa por periodos en los que se va familiarizando
con personas, objetos y acontecimientos que le permiten, a su vez, entender -
los acontecimientos al siguiente nivel de complejidad o dificultad. Y la repeti—
cion de este proceso es una buena definicion de crecimienfo psicologico. El in-
fante institucionalizado se encuentra en un ambiente mondtono e impersonal y se
retarda su desarrollo de esquemas ambientales. No reacciona a los seres humanos

33)

a la manera sociabilizada tan caracteristica de los nifios criados en familia.
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Durante el segundo afio de vida el entrenamiento en sociabilizacion que
llevan a cabo los padres, por lo comin comienza en serio en este periodo y al
principio se concentra en la inhibicion de conductas poco convenientes (se le -
ensefia a usar el excusado, a no hacer rabietas y no entregarse a actividades -
destructivas, asi como se restringe la libre exploracion). La eficacia del entrena
miento en materia de sociabilizacion dependera del caracter de las relaciones -
que mantenga el nifio con sus padres y de los motivos qt.Je lo empujen a compla
cerlos y a esquivar los desagradables sentimientos creados por el castigo o el re

34)

chazo.

Durante este periodo la vinculacion a la madre es intensa ain, y llega a
su punfo maximo hacia los 18 meses de edad; el nifio manifestard fuertes "protes
tas de separacion", cuando se ausente la madre. Las prolongadas separaciones de
la madre, en ese momento, dardn como resultados desajustes emocionales perdura
bles. 35)

En cuanto a comunicacion verbal, durante el tercer afio de vida, hay no
tables aumentos de vocabulario, también hay una mayor flexibilidad y eficiencia
en el uso del lenguaje; por una manera de hablar mds rica y comprensible y oor

36)

una estructura gramatical mas compleja.

e

Hacia la edad de cuatro afios, [a mayoria de los nifios dominan claromen
te las reglas de la gramdatica. A medida que mejoran las habilidades verbales -
del nifio, su cprendizaje comienza a estar cada vez mas controlado y regulado
por las palcbras, porque pueden convertirse facilmente en mediadores de la cuto

36)

instruccion y de la accion.



a) Los ambientes hogarefios democraticos tienden a producir nifos de -
edad preescolar activos, competitivos, extravertidos, agresivos, curiosos e incon-
formes.

b) Los nifios de hogares en los que se ejerce un contro! elevado mues--
tran relativamente poco negativismo, desobediencia, gusto por el juego, esponta

neidad o temor.

c) Los padres de los nifios de edad preescolar mas maduros, competentes
e independientes, son muy consistentes, afectuosos, amorosos y seguros. Respetan
la independencia de sus hijos, pero mantienen firmemente sus propiss punfos de

37

vista y proporcionan razones claras y explicitas de sus decisiones.

En la guarderia el nifio tropieza con nuevos agentes de sociabilizacion, -

-~ - - - ] -

que son maestros y sus companeros. Asistir a la guarderia probab'emente no esti-
mulara el funcionamiento intelectual del nifio de la clase media, pero si puede
afectar a su personalidad y a su conducta social. Después de ingresar en la guar
deria, la mayoria de los nifios hace grandes adelantos en materia de participa--
cion social; en comparacion con los iguales que no han asistido a las guarderias,
se ha observado que se vuelven menos inhibidos, mas espontaneos, independien—

-~ iy - - L
tes, que se saben hacer valer mas, que confian mas en sus propias fuerzas, que

38)

se muestran mas curiosos e interesados en el ambiente.

La atencion individualizada prestada por el maestro puede reducir las re-
acciones desadaptativas de un nifio (retraimiento o conducta regresiva y sumisa),

fortalecer su conducta adaptativa y elevar los niveles de confianza en si’ mismo,
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de tolerlancia o de frustracion y de capacidad de persistir en la solucion de pro
blemas dificiles. Ademas, en el transcurso de su programa regular, los maestros

de las guarderias pueden aplicar los principios de la “terapia de conducta” (re—
compensa de la conducta que se desea; desdén o castigo de las respuestas inde—
seables) para modificar la conducta de sus alumnos, reducir su agresion y aumen

38)

tar su cooperacion.

Los compafieros o semejantes se convierten en agentes de sociabilizacion
al reforzar alguncs de las respuestas del nifio y al servir de modelos para la imi
tacion y la identificacion. A medida que aumentan de edad, los nifios pasan mas
tiempo en interacciones sociales con sus compaferos y menos tiempo en la ociosi
dad o en el juego solitario. Los nifios de cuatro afios de edad refuerzan mas la
conducta que los de tres afos de edad y utilizan como reforzamientos la aten- -
cion, la aprobacion, el afecto y la acepracion, asi como .dor objetos. La agre-
sion es reforzada frecuente y vigorozamente por los compaferos de edad preesco-
lar, y estos compaferos pueden servir de modelos y de conducta agresiva o altru

39) 40)

ista.

Durante los afios de la nifiez intermedia el nifio queda expuesto a una se
rie creciente de influencias extrafamiliares. No obstente, las relaciones con los

padres siguen siendo para ia mayoria de los nifios el factor mas importante en la

determinacion de la clase de personc que el nifio llegara a ser, y de las clases

de problemas que se tendra que enfrentar en su busqueda de la madurez. 4%

El contacto del nifio con sus compariieros se amplia también considerable-
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mente durante los afios de escuela. El grupo de compaderos ofrece la oportunidad
de aprender a relacionarse con los compaderos de edad, a hacerle frente o la -
hostilidad y al dominio por parte de ofros, a entenderse con un lider, a encabe
zar a otros, a tratar problemas sociales y a irse formando un concepto de si’ mis-
mo. El nifio cuya experiencias escolares y cuyas relaciones con los padres son fa
vorables, se formard una imagen de si mismo mas clara, se ira haciendo mds com
petente y su propia estimacion se incrementara. Experiencias desfavorables en —-
cualquiera de estos aspectos probablemente limitaran el desarrollo del potencial -
del nifio y dardn lugar a conflictos paralizadores, asi como las ansiedades y a -

42) 43)

- e -
una mala idea de si mismo.

La influencia del grupo de compaferos parece mas fuerte en los Estados -
Unidos que en algunas otras sociedades, en las que los nifios viven mas con la-
familia y menos en la sociedad de compaderes. La rcpidez- actual del cambio so
cial ofecta también a la influencia del grupo de semejantes, crea un hiato entre
una generacion y la siguiente y de esa manera, contribuye al papel que desem-

pefian los compafieros de edad en el proceso de sociabilizacion.

Durante los primeros afios de la nifiez intermedia predominan los grupos -
informales, como las pandillas, que forman los propios nifios entre los 10 y 14 —
afios, sin embargo, los grupos de nifios tienden a estructurarse mas. A partir de
los siete u ocho afios de édad, los nifios comienzan a asociarse primordialmente
con semejantes del mismo sexo. Esto persiste durante la nifiez intermedia, aunque
las nifias prepuberes (por razon de que inician antes su desarrollo), pueden co-=

menzar a expresar un tenue interés en nifios un poco mayores que ellas. Las di-
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ferencias sexuales en lo tocante a los intereses y a las actividades se van vol--
viendo cada mez mas evidentes a traves de los afios de la escuela primaria, a -
pesar de que existe un considerable traslapamiento. Los nifos tienden a interesar
se mas por las actividades de la pandilla de otros grupos de compaderos, en tan
to que las nifias tienden a establecer relaciones interpersonales mas intimas e in-

dividaalizados, 9

Las amistades tienden a ser mds estables y duraderas a medida que se va
avanzando en edad. Los amigos mutuos suelen parecerse entre si por lo que res-
pecta a la extraccion socioeconémicg, al sexo, al grado de madurez, a la inte-
ligencia genzral, a las caracteristicas de personalidad y a los intereses mutuos.
45)

En los Estados Unidos, para los adolescentes, andar de citas es algo mu-
cho mds comin que en muchos otros paises, y es también una institucion a la -
que se le da mas importancia. Aunque esta costumbre puede proporcionar una am
plia experiencia social al establecer las relaciones entre los muchachos y las mu
chachas, puede también fomentar la superficialidad, sobre todo, si comienza de
masiado pronto. Las muchachas que andan de citas muy oronto y las que tardan
mucho en hacerlo parecen ser menos maduras y estar menos ajustadas que las mu

46)

chachas comprendidas entre estos dos extremos.

En la adolescencia las reiaciones con los compaieros cumplen muchas de
las mismas funciones de la nifiez y de proporcionar al individuo la oportunidad -
de aprender a relacionarse con los comparfieros de edad, a controlar su conducta

social, a adquirir destrezas e intereses propios de la edad y de compartir proble
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mas y sentimientos semejantes. Sin embargo, el papel que los compareros desem
pefian en la adolescencia es todavia mas importante por toda una variedad de ra
zones. Las relaciones con compaiieros del mismo sexo y del opuesto, durante es-
te periodo, sirven mejor de prototino de las relaciones adultas ulteriores, por lo
que respecta a las relaciones sociales, al mundo de! trabajo y a les interaccio—

46)

nes con individuos del sexo opuesto.

La naturaleza de los grupos adolescentes de comparieros cambia con la-
edad y pasa de la "pandilla" preadolescente a los comienzos de interacciones -
entre camarillas de varones y de mujeres, después a las camarillas heterosexuales
y llega por (ltimo la formacion de camarillas constifuidas por parejas que andan
de "novios" o que se han compromefido en mairimonio. Las amistades individua-
les desempedan también un papel importante durante la adolescencia y pueden -
ayudar al adolescente a entenderse con sus propios sentimiénros comp!eios‘y con
los de los demas, aparte de que le proporcionan la oportunidad de compartir in-

47)

tereses y actividades con sus iguales de edad.

4.2 LAS INVESTIGACIONES DE LAS
RELACIONES HUMANAS EN LAS
APROXIMACIONES TRADICIONALES

1) La Teoria X y la Teoria Y

Douglas McGregor ha ofrecido una interesante y sagaz imagen acerca de lo mas
fecundo de movilizar la actividad humana a fin de obtener una administracion -

mas eficaz.
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En su enfoque de las Relaciones Humanas, McGregor odopta como punto
de portida el criterio tradicional d= la administracion que en beneficio de la ob
jetividod denomina “Teoria X". Esta sdlo satisface las necesidades fisiologicas y
de seguridad de los empleados y trabajadores y en menor medida, sus necesidades
sociales.

La Teoria X supone que la mayoria de !as personas prefieren ser dirigidas,
no se interesan en asumir responsabilidades y desean segt:uridcd antes que nada. -
Esta filosofia va acompaiiada por la creencia de que las personas son motivadas

48)

por el dinero, las prestaciones y la amenaza de castigo.

Los odministradores que aceptan los supuestos de la Teoria X tratan de es
tructurar, controlar y supervisar estrechamente a sus empleados. Estos administra—
dores creen. que el control externo es sin duda lo apropiado para fratar con per-

sonas indignas de confianza, irresponsables e inmaduras.

8csandose mucho en la jerarquia de las necesidades de Maslow, McGre—
gor dedujo que los supuestos de la Teoria X acerca de la naturaleza del hombre
son generalmente imprecisos, y que los enfoques adminisirativos que surgen de éj
tos supuestos no logran motivar a los individuos para que trabajen con el objeto

de lograr los fines organizacionales.

McGregor opinaba que la administracion necesitaba practicas basadas en
una comprension mas profunda de la naturaleza del hombre y de la motivacion -
humana, si es que en realidad pretendemos movilizar totalmente los recursos que

el individuo aporta al trabajo. McGregor desarrolld una teoria substituta del com
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portamiento humano llamada Teoria Y. Esta teoria da por sentado que las perso-
nas no son por naturaleza perezosas e indignas de confianza. Postula que el hom

bre puede seguir una direccion propia y ser creativo en el trabajo si se le moti-

va adecuadamente.

. Los administradores que aceptan la imagen de la naturaleza humana de -
la Teorfa Y usualmente no estructuran, controlan ni supervisan estrechamente el
ambiante de trabajo de los empleados. En vez de eso, tratan de ayudar a sus -
empleados a madurar sometiéndolos progresivamente menos a un control externo, -
permitiéndoles hacerse cargo cada vez mas de su propio control. Los empleados -
son capaces de alcanzar la satisfaccion de sus necesidades de afiliacion, estima

49)

y autorrealizacion en un medio de este tipo.
2. La Teorfa de la motivacion

Frederick Herzberg llevo a cabo una serie de estudios destinados al des—

. e - - . - - - -
arrollo de una teoria de la motivacion en el trabajo que tiene grandes implica—
ciones para la administracion y sus esfuerzos hacia una utilizacion eficaz de los

recursos humanos.

La teoria Motivacion-Higiene fue el resultado del analisis de un estudio
inicial de Herzberg y sus colegas en el Servicio de Psicologia de Pittsburgh. Es
te estudio comprendid entrevistas externas con unos 200 ingenieros y contadores -
de once industrias. En las entrevistas se les preguntd qué tipos de cosas en su -
trabajo les hacian sentirse infelices o insatisfechos y qué cosas les hacian sentir

se felices o satisfechos.
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Herzberg llego a la conclusion de que el hombre tiene dos categorias di-
ferentes de necesidades que son esencialmente independientes una de otra y que
influyen en la cenducta de manera diferente. "Descubrié que cuando ia gente -
se sentfa insatisfacha de sus empleos, estaba preocupada por el medio ambiente -
en que trabajaba. Por otro lado, cuando la gente se sentia bien en su empleo,-
esfo tenia que ver con el trabajo mismo. Herzberg lamé a la primera categoria
de necesidades "factores Higienicos" porque describen el ambiente del hombre y
cumplen la funcion primordial de evitar la insatisfaccion en el empleo. Llamé a
la segunda categoria de necesidades "motivadores" porque parecenser eficaces pa

ra motivar a las personas a lograr un rendimiento superior".

Los factores higienicos no provocan ningun aumento de la capacidad pro-
ductiva; Unicamente evitan peérdidas en el rendimiento del trabajodor debidas a-

restricciones del trabajo.

Los factores de satisfaccion se refieren a la realizacidn, desarrollo profe
sional y reconocimiento que uno puede experimentar en un empleo que ofrezca-
un desafio y un campo de accidn, a tales se denominan motivadores, que a me-
nudo dan como resultado un aumento en la capacidad productiva total de la per

50)

sona.

3) Jerarquia de las necesidades
Abraham Maslow ided un sistema interesante que ayuda a explicar la fuer
za de ciertas necesidades. Segun Maslow, parece haber una jerarquia dentro de

- la que se ordenan las necesidades humanas, como se puede observar en la figura
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P

Fisiologicas

Seguridad

Afiliacion
Estima

Autorealizacion

Jerarquia de las necssidades de Maslow
Fig. 1

Las necesidades fisiologicas son las de mayor jerarquia, yo que tienden a
ser las mas fuertes mientras no se las satisfaga en alguna medida. Son las necesi
dades humanas fundamentales que sostienen la vida misma: alimento, vestido, abri
go. Hasta que se satisfacen estas necesidades en el grado necesario para el fun—
cionamiento normal del cuerpo, la mayor parte de la actividad de una persona -
probablemente se desarrollara a este nivel y los otros niveles le despertaran una

motivacion débil.

Cuando empiezan a satisfacerse las necesidades fisiologicas, otros niveles
de necesidades se vuelven importantes y éstas motivan y dominan el comporta- -
miento del individuo. Y a su vez, cuando estas necesidades son satisfechas en -

cierta medida, otras emergen, y asi sucesivamente, de acuerdo a la jerarquia.

Las necesidades de seguridad consisten esencialmente en la necesidad de

. . - ’ . . - ” . . =
estar libre del miedo al peligro fisico y a la privacion de las necesidades fisio-
logicas fundamentales. Es decir, es una necesidad de autoconservacion y sefala

ademds una preocupacion por el futuro.

Una vez satisfechas de un modo aceptable las necesidades fisiologicas y-
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de seguridad, la afiliacion o aceptacion surgira como la necesidad dominante en
la estructura. Cuando las necesidades de afiliacion se vuelven dominantes, una-

persona se esforzara por tener relaciones significativas con los demas.

Después de que un individuo comienza a satisfacer su necesidad de perte

necer a algo, desea por lo general ser algo mds que un simple miembro de su -
- - - - L -

grupo. Siente entonces la necesidad de estima, tanto de si mismo como de reco

nocimiento por parte de los demas. La satisfaccion de estas necesidades de esti-

ma producen sentimientos de confianza en si mismo, prestigio, poder y control.

Una vez que las necesidades de estima empiezan a satisfacerse convenien
temente, las necesidades de autorreclizacion se vuelven mas prepotentes. La au-
torrealizacion consiste en la necesidad de desarrollar al maximo el potencial de
uno, cualquiera que éste sea. La autorrealizacion es pues, el deseo de canver—

tirse en lo que uno es capaz de llegar a ser.

La jerarquia no sigue necesariamente el modelo descrito por Maslow. Su
- . - . s - . I
intencion no fue decir que esta jerarquia se aplica universalmente. El creia que

51)

este era un modelo "tipico" que funciona la mayor parte del tiempo.
4) Sistema de administracion

Rensis Likert y sus colegas han subrayado la necesidad de considerar que
tanto los recursos humanos como los de capital son activos que requieren una ad

- - *”
ministracion adecuada.

Likert esta implantondo actualmente programas de cambios de organizacion



de diversos medios industriales. El proposito de estos programas es ayudar a las-
organizaciones a avanzar de los supuestos de la Teoria X a los de la Teoria Y, -
de subrayar solamente los factores higiénicos, a reconocer los factores motivado-

res de los trabagjadores y ayudarles a satisfacerlos.

En sus estudios Likert encontrd que los estilos administrativos que prevale
cen en las organizaciones puden representarse como un continuo del Sistema 1 -

al Sistema 4. Estos sistemas pueden describirse como sigue:

Sistema 1: La administracion no tiene confianza en los subordinados,~
ya que estos rara vez participan en algin aspecto del proceso de la toma de de
cisiones. Aunque el proceso de control esta altamente concentrado en la adminis
tracion superior, se forma por lo general una organizacion informal que se opo—

ne a las metas de la organizacion formal.

Sistema 2: La administracion tiene una confianza condescendiente en
los subordinados. Aunque el proceso de control sigue concentrado en la adminis=
tracion superior, parte de €l es delegado a los niveles medios e inferiores. Nor
malmente se forma una organizacion informal pero ésta no siempre pone resisten=

cia a los objetivos de la organizacion formal.

Sistema 3: La administracion tiene una confianza substancial pero no
completa en los subordinados. Aunque la politica y las decisiones generales se -
conservan en la cumbre, se permite a los subordinados tomar decisiones mas espe
cificas en los niveles inferiores. La comunicacion fluye hacia arriba y hacic‘abg

jo de la jerarquia. Aspectos importantes del proceso de control son delegados ha
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en los inferiores. Puede formarse una organizacion informal, pero ésta puede apo

yar u oponer ung resistencic parcial a los objetivos de la organizacion.

Sistema 4: La odministracion tiene una confianza completa =r los su-
bordinados. La toma de decisiones esta amp!iamente ex*endida, aunque bien inte
grada, en toda la organizacion. La comunicacion fluye no solo hacia arriba y -
hacia abajo de la jerarquia, sino también horizontalmente. La responsabilidad -
del proceso de control estd extendida y todas las unidades inferiores participan -
en él. Las organizacionas formal e informal son frecuentemente una y la misma.
Por ello, todas las fuerzas sociales apoyan los esfuerzos por alcanzar los objeri-

vos que la organizacion se ha fijado.

En resumen, el Sistema ] pone ei 2nfasis en la realizacion de las tereas,
es un estilo administrativo auteritario y altamente estructurado, mientras que el
Sistema 4 =s un estilo administretivo que se interesa primordialmente en las rela
ciones y se basa en el trabaio en equipo y en la confianza mutua. Los Sistemas
2 y 3 son etapas intermadias entre estos dos extremos que se aproximan muche a

g 5
los supuestos de ia Teoria X y la Teoria Y. 2)

5) La escuela de la
Administracién Cientifica
Frederick Winslow Taylor cred las bases de la "administracion cientifica",
las cuales eran de naturaleza tecnoldgica. Se pensaba que 2! mejor mods de -

aumentar la produccion era mejorar las récnicas o métodos usados por los trabaja
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dorés, es por esto que se le ha interpretado como que considera a las personas -
instrumentos o mdquinas manipuladas por sus dirigentes. Esta escuela estipula que
la administracion debe estar divorciada de los problemas y emociones humanas. -
El resultado era que las personas o trabajadores tenian que adaptarse a la admi—

nistracion y no la administracion a las personas.

Para llevar a cabo este plan, Taylor inicio estudios de "tiempos y movi-
mientos", para andlizar las tareas con el fin de mejorar el rendimiento en cada

aspecto de la organizacion.

La funcion del dirigente, de acuerdo con la administracion cientifica, -
era muy obviamente la de establecer y reforzar normas de rendimiento para al--
canzar las metas de la organizacion. Su principal preocupacion era en relacidn

53)

a las necasidades de la organizacion y no a las necesidades del individuo.

6) Escuela de las
Relaciones Humanas

Elton Mayo y sus compaiieros sostenian que, ademds de encontrar los me-
jores métodos tecnoldgicos para mejorar la produccion, era benéfico para la ad-
ministracion ocuparse de los problemas humanos. Afirmaban que los verdaderos -
centros de poder denfro de una organizacion eran las relaciones interpersonales ~
que se desarrollaban en la unidad de trabajo. Para ello, la administracion debia
desarrollarse en torno a los trabajadores y debia tomar en cuenta las actitudes y

los sentimientos humanos.

La funcidn del dirigente, de acuerdo con la teoria de las relaciones hu-
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manas era facilitar a sus subordinados el logro de las metas mediante la coopera
cion, dandoles al mismo tiempo oportunidades para su adelanto y desarrollo per-
sonales. Su interés principal, contrariamente a la teoria de la administracion -

cientifica, eran las necesidades individuales y no las necesidades de la organi'zo
cion. 54)
4.2a. Variables que afectan la

integracion de los grupos

Shein (1972) considera que estas variables son de tres tipos:

a) Factores Ambientales. - El clima, cultura y tecnologia en me
dio de la cual sobrevive el grupo.

b) Factores de pertenencia al grupo.- Los tipos de personas
categorizados en terminos de trasfondo personal; los valores, el esta-

. tus, etc., que se hallan en el grupo. .

c) Factores Dinamicos.~ Se refiere a la forma como se haya or-
ganizado el grupo, la forma en que el grupo es dirigido o conducido,
la cantidad de enirenamienio que los miembros han recibido en cuan
to a la actitud de caudillaje, los tipos de tarea que se le ha asigna

do al grupo, su historia previa de éxito o fracaso.

Lindgren (1972) considera que hay oiras variables que pueden afectar la-

integracion de los grupos, tales como: la cohesion, la moral y el clima social.

Cohesién.~ El grado de afraccion que el grupo tiene para sus miem—

bros se llama cohesion. Lo semejanza percibida entre los miembros, los valores -
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compartidos, la disposicion a reducir las distancias sociales y los marcos de refe

rencia comunes, confribuyen a aumentar la cohesion del grupo.

Idependientemente de su origen, la cohesion de grupo tiene propiedades y

resultados similares.

Los grupos laborales llegan a tener cohesion cuando sus miembros pueden
satisfacer sus necesidades afectivas o si tienen un enemigo comun, vgr.: un su—
pervisor.

En un grupo orientado a la tarea, el fracaso puede menoscabar la cohe-
sion; pero esto no es tan frecuente en los grupos que tienen una orientacion mas
social. Por lo general, la compatibilidad facilita la cohesion, pero ambos facto-
res no siempre garantizan la eficacia del grupo en el desempefio de ciertas ta——

reas (por ejemplo, en las de indole competitiva). -

Los miembros que se desvian de las normas del grupo que tienen cohesion
pueden ser objeto de una atencion considerable e incluso de persecucion por par
te de oitos miembros, porque toda desviacion de las normas es un peligro para -

la seguridad del grupo.

Moral. - La moral involucra las reacciones netas de los empleados en -

todas las sifuaciones directas o indirectas relacionadas con su trabajo.

La moral del grupo se refiere en el optimismo y la seguridad con que sus

miembros enfocan la tarea.

El sentido de responsabilidad en el trabajo facilita la moral del grupo. -
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Existe una relacion circular entre la produccion y la moral, ya que ésta condu-

ce a altos niveles de produccion que, a su vez, dan lugar al optimismo de sus

miembros.

Clima Social.- La moral y la cohesion se relacionan también con -
la clase de clima que prevalece en el gmpo; El clasico estudio realizado por -
Lewin, Lippitt y White (1939) mostro que la conducta de los miembros de un -
grupo era afectada significativamente por los cambios de clima en el grupo, in-

ducidos por los cambios en el modo de dirigirlo (Lindgren, 1972, pp. 264-270).

El clima del grupo puede ser afectado odversamente cuando los roles que
sus miembros desempefian son ambiguos.
4.3 Efecto ejercido por el
grupo sobre la percepcion
del individuo
Sherif, Muzafer (1936) experimento con las reacciones del individuo y -

los grupos frente al efecto "autoquinetico”.

En una habitacion oivscura, donde no existe ninguna referencia perceptual
por medio de la cual el sujeto pueda orientarse, la persona va a percibir un pun
to luminoso fijo como si se hallera en movimiento, la luz aparece como movien-
dose levemente de un lado a otro, aun cuando en realidad no sea asi. Mirando
dentro de un dispositivo en forma de caja, en el cual no podia verse nada mas
que el punic de luz aparentemente en movimiento, los sujetos estaban expuestos

a lo que se ha dado en llamar una situacion estimulo ambigua.
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Después de cada serie de experimentos los sujetos informaban acerca del
punto luminoso. Cada informe individual caia dentro de una norma de dos pulga
das para un sujeto, tres pulgadas para otro, etc., luego los sujetos eran cgrupa-
dos de dos en dos o de tres en tres y se les preguntoba de nuevo sobre el reco-

rrido del punto luminoso, pero esta vez en presencia de los demas.

De esta confrontacion de puntos de vista distintos es establecida una nue
va norma que difiere d2 las establecidas individualments por cada uno de los -
miembros. Los componentes del grupo no se consultaron uno al otro a fin de arri
bar a un punto de concordancia, simplemente se limitaron a dar su propia esti—
macion y a escuchar la deda por los otros. Todos tendieron a una norma comin
a traves de una serie de modificaciones de su propia estima, la cual, de acuer-
do con declarcciones posteriores de los propios sujetos no habia tendido premedi

tadamente.

Cuando se hallaban establecidas las normas compartidas del grupo, este -
se disolvia y se consultaba de nuevo a los individuos en privado. Se comprobo -
que los individuos manfenian la estimacion que correspondia a las normas del gru
po, transportando en su aparato perceptivo la definicion de la realidad que ha—

bia sido implantada por el grupo. 55)

4.4 Efecto del grupo en la
modificacion de las actitudes
y el comportamiento individual

Las investigaciones han dado lugar a tres generalizaciones:

1. Que el cambio en grupo es mas facil de lograr que el cambio de los



individuos separados.
2. Que sus efectos son mds permanentes
3. Y que el individuo es probablemente aceptado si participa en la de-

« a2
cision.

Kurt Lewin (1965) establecio la primera generalizacion basado en sus ex-
perimentos a fin de que la gente comiera alimentos poco usuales durante la gue-

rra, para que incrementara la productividad y se eliminaran los prejuicios.

Respecto al punto dos, esta suposicion parte del deseo del individuo de -
conformarse a las normas del grupo; cuanto mds profundamente arragiadas se ha—
llen a las actitudes de los individuos, mas fuertes seran los lazos entre los miem
bros de! grupo. Cuando el grupo sujeto a cambio es solamente un conjunto {Vgr.:

una reunion de amas de casa, de trabajadores, etc.), no se ha de esperar tales

efectos y si ocurren, no deben ser atribuidos a ningln verdadero efecto de grupo.

Sobre el tercer punto, la decision y la discusion de grupo es mds efecti

56)

va que lo exhortacion puesto que, el individuo participa en su elcboracion.

4.5 Métodos de implementacidn
tradicional para la atencion
de las Relaciones Humanas
1) Estudios sobre la direccion en la Universidad de Ohio State.- Estos es
tudios trataron de identificar las dimensiones del comportamiento directivo por me

dio de la elaboracion de un cuestionario. Este instrumento fue disefiado para des

cribir como realiza un dirigente sus actvidades.
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Los investigadores, al definir la direccion como el comportamiento de un
individuo cuando esta dirigiendo las actividades de un grupo hacia el logro de -
una meta, redujeson eventualmente la descripcion del comportamiento directivo a

dos dimensiones: la iniciacion de la estructura y la consideracion.

La iniciacion de la estructura alude "al comportomiento del dirigente al
delinear la relacidn entre él mismo y los miembros del grupo de trabajo y ol pro
curar esiablecer normas bien definidas de organizacion, canales de comunicacion
y métodos de procedimiento”. Por otro lado, la consideracion se refiere al "com
portamiento que indica amistad, confianza mutua, respeto y cordialidad en la re

lacion entre el dirigente y los miembros de su personal™.

La iniciacion de la estructura parece estar interesada en el trabajo o las
tareas. Esta dimension pone de relieve las necesidades de la organizacion. Al -
mismo tiempo, la consideracion estd orientada hacia las relaciones humanas y -

57)

tiende a recalcar las necesidades del individuo.

2) Estudios sobre direccion en la Universidad de Michigan.- El proposito
de estos estudios era tratar de estudiar la direccion localizando grupos de carac-

- < - re -
teristicas que parecian relacionarse unas con otras y pruebas de eficiencia.

Los estudios identificaron dos conceptos que fueron !lamados interés por -

el empleado e interés por la produccion.

Un dirigente descrito como interesado por el empleado pone de relieve -
el aspecto relaciones de su trabajo. Piensa que cada empleado es importante. Se

interesa en cada uno de e'los, aceptando su individualidad y sus necesidades per
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- .” - e
sonales. El interés por la produccion hace hincapis en ésta y en los aspectos -
-’ . . . -
técnicos de! trabajo, considerando a los empleados como instrumentos para alcan

zar las metas de la organizacion.

Estos dos intereses son paralelos a las dos dimensiones de la direccion, -

iniciacidn de la estructura y consideracion de la Universidad de Ohio State. 58)

3) El Grid Administrativo.~ Robert R. Blake y Jane S. Mounton han des-
arrollado el conocido "Grid Administrative”, utilizandolo ampliamente en progra

mas de organizacion y desarrollo administrativo.

En el Grid administrativo, cinco tipos diferentes de direccion basados en
el interds por la produccion (tarea) y el interés por las personas (relaciones hu—
manas).

1) Empobrecido.~ La realizacion de un esfuerzo minimo para hacer el tra

bajo necesario, basta para sostener la cohesion de la organizacion.

2) Country Club.- La atencion cuidadosa a las necesidades que de esta—
blecer relaciones satisfactorias tienen las personas, conduce a una‘at-

\
mésfera en la organizacion y a un ritmo de trabajo cdmodo.

3) Tarea.~ La eficacia en las operaciones resulta de condiciones de traba
jo dispuestas de tal manera que los elementos humanos interfieran en -
un -grado minimo.

4) Posicion Intermedia.~ El rendimiento adecuado de la organizacidn es -

posible gracias al equilibrio entre la necesidad de ejecutar el trabajo

“y al mismo tiempo mantener la moral de las personas a un nivel satis-

factorio.
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5) Equipo.- El trabajo se realiza por medic de personas comprometidas;
la interdependencia debida a un "interés comin en los propdsitos de

la organizacion produce relaciones de confianza y respeto. 59

Los estudios de la Universidad de Ohio State parecen llegar a la conclu-
sién de que el estilo con mucha consideracion y alta iniciacidn de la estructura
es tedricamente el mejor comportamiento directivo, o el ideal, mientras que

el

estilo que contenga poco de ambas dimensiones es tedricamente el peor.

El Grid administrativo implica también que el comportamiento directivo -
mas deseable es "la administracidn en equipo (mdximo interés por la produccidn

y las personas. 59)

4) Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional (D.O.) se define como el esfuerzo conscien
te, deliberado, de transformar una organizacion mediante “agentes" o promotores

de cambio. 60)

El desarrollo organizacional esta profundamente relacionado con la optimi
zacion de recursos, con la evaluacidn inteligente de alternativas, con la capa-
cidad de tomar decisiones acertadas en lo individual y en grupo; con la capaci-
dad de coordinar, motivar y promover la iniciativa, la creatividad y la responsa

bilidad; con la habilidad para planificar, organizar, programar, ejecutar (por s

mismo o a través de otros), delegar y obtener resultados.

En consecuencia, dentro del contexto de las empresas mexicanas seria ne
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cesario considerar como camino del desarrollo el paso del individualismo a la so
lidarided y a la colaboracion; del cutoritarismo a la responsabilidad democréﬁcg
mente compartida; de los sistemas de control, basados en castigos y amenazes, a
sistemas de autocontrol responsable; d= la autorided basada en roles sociales y -

en status, a la autoridad compartida, basada en tareas o en objetivos.

En sintesis, el D.O. es pasar de la tzoria X a la teoria Y, propuesta -

por Douglas McGragor, quien subraya:

a) La interdspendancic entre los diversos subsistemas de lc organizacion,
entre superiores y subordinados.

b) La capacided que tiene todo mundo de aprendsr a ejercer un control
efactivo sobre si’ mismo.

c) Finalmente, la necesidad de integracion.

Sin embargo, para MacGregor:

El principio central que se deriva de la teoria Y es el de la integracion:
la creacion d= condiciones adecuadas a fin de que los miembros (individuos y -
grupos) de la organizacién, puedan obtznsr sus propios obietivos vitales de la me
jor manera posible, al mismo tiempo que orienton sus esfuerzos hacia el éxito de

60)

la empresa.

Asi definido y comprendido, el desarrollo organizacional ya ofrece serios
problemas de acsptacién; sin embargo, son mayores cquellos que surgen al tratar
de implementar programas orientados a facilitar la motivacion y a promover las

capacidades individuales de superiores y subordinados, que hagan posible y real
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’ pr Y

un liderazgo mds centrado en la realidad dentro de la organizacion.

Si consideramos a las organizaciones como estructuras organicas, adaptati
vas y solucionadoras deproblemas, las inferencias acerca de la >fectividad tienen
que hacerse no desde el punto de vista estatico del rendimiento (o de la produc
¢idn), sino en base a los procasos, a través de los cuales la organizacion afron
ta los problemas. En otras palabras, ninguna medida exclusiva de eficiencia o -
de satisfaccion del parsonal puede medir la salud organizacional. Una organiza-

cién puede estar enferma aunque el rendimiento y la satisfaccion de sus miem--

bros sean mads elevados que el mes anterior.

La salud o la enfermedad organizacionales estriban fundamentalmente en-
la capacidad del sistema total o de los diferentes subsistemas, de responder al -
cambiante medio ambients (interno o externo) y al futuro. Bennis mismo compara

la salud organizacional con la salud psicoldgica de los individuos:

La medida de la salud es la flexibilidad, la libertad de aprender coda -
dia a través de la experiencia; la libertad para cambiar bajo el influjo de las -
mutuables circunstancias internas o externas, para dejarse influir por argumentos
racionales, por exhortaciones, por consejos, por la atraccion de las emociones;-
la libertad para responder adecuadamente a los estimulos de pramio y de castigo,
y especialmente, la libertod de detenerse, de recobrar la calma, una vez sacia-

do. La esencia de la normalidad es la flexibilidad en todos estos caminos vita—

les. 60) -~



4a €l cambio pleniiicado

El cembio planificado es un meodo que emplea la tecnologia social para
resolver los problemas de la socisdad y que tiens como objstivo interrelacionar

las disciplinas bdsicas de las ciencias de la conducta. 60)

Como facilmente pusde apreciarse, tanto el concspto d2 cambio social -
como su objetivo resultan sumamente ambiciosos, en teoria y mucho mas en la -
practica. Sin embargo, a medida que se complican la sociedad y las organizacio

nes, se hace necesario implementar ya no una teoria sino, la practica cotidiana

de la planificacién del cambio.

Las dos caracteristicas esenciales de! cambio planificado son: tanto el -
"agente de cambio" como el sistema cliente aceptan promover el cambio delibe-
rada y concientemente; ambos tienen la misma autoridad y el mismo poder para-
impulsar, frenar y orientar el cambio. En otras palabras, se requiere necesoria-;—
menré colaboracion, corresponsabilidad y cooperacion, para resolver los proble—

mas especificamente humanos de relaciones entre grupos o individuos, jefes y - -

subordinados. No esta orientado, por tanto, a resolver problemas tecnoldgicos, -

financieros o econdmicos.

Bennis hace referencia a fres programas para implementar el cambio orga-

nizacional planificado: el laboratorio de grupo, la asesoria y la invastigacién -

aplicada. 60)



4,6 EL METODO DE LAS
DECISIONES DE GRUPO

Muchos de los metodos para mejorar la comunicacion y la moral emplean alguna
version de la decision de grupo. Algunos estudios han demostrado que las perso-
nas suelen cumplir mejor las deicisiones que han tomado en grupo que las indica

ciones y exhortaciones de las figuras de autoridad. 61)

Algunos estudios han tratado de averiguar las razones de que las personas
tiendan mds a cambiar de opinidn (y de conducta) después de una discusion de
grupo. Cualquier cambio de conducta que se propone a un individuo entrafia pa
ra él un peligro psicoldgico (una amenaza), puesto que la mera posibilidad de -
un cambio crza ansiedad y tension. A menudo esta amenaza pofencial es suficien

te para desalentar a la persona que piznsa hacen un combio. 62)

Salomon Retting (1966) efectud una invesﬁgacién que indica que la discu
sion ‘contribuye a justificar el cambio. El individuo que cambia corre el peligro
de desviarse de las normas del grupo, mientras que si éste crea una norma nueva
que adopta el cambio, el individuo evitard ese peligro e incluso puede reforzar

la aceptacion del grupo respecto a su persona al seguir la nueva norma. 63)

4.7 LA SOLUCION DE LOS PROBLEMAS

POR EL GRUPO
Nos referiremos primeramente al proceso llamado "cooperacion®, que estriba en
trabajar conjuntamente para alcanzar metes mutuamente aceptables. No es nece-

sario que los individuos que cooperan tengan los mismes objetivos, pero su alcan
q q i n



ce debe proporcionar satisfaccion a todas las partes interesadas. 64)

En un nivel superior, la cooperacion puedz ocurrir en las situaciones re-
lacionadas con la solucidn de problemas, las cuales tienen un grado de ambigle
dad relativamente elevado y poca estructura o elementos que se puedan predecir.
En estas condiciones, los roles comunes y las distintas posiciones cuentan poco e
incluso pueden obstaculizar los procesos relacionados con la solucion de proble—

mas. )

La mayor parte de las investigaciones que los psicologos han realizado pa

ra conocer el cardcter de los procesos cooperativos se han ocupado de esta cla-

se de situaciones y de sujetos de igual posicidn. &5)

Los estudios que han comparado la labor de grupo y la individualidad en
los problemas que requieren una ideacidn divergente (muchas soluciones buenas),
muestran que los individuos que trabajan por separado son mas productivos, parti
cularmente cuando ya han participado en la solucién de problemas en grupo ==
(brainstorming). Los resultados de los estudios que han comparado la labor de -
grupo y la individualidad, en los problemas que requieren una ideacion conver—

gente (la mejor solucidn), indican que los grupos son superiores.

Un experimento rzalizado por Tuckman y Lerge (1962) demostrd que los -
grupos eran mas eficaces que los individuos que trabajaron a solas porque los -

miembros del grupo podian aportar colectivamente mds soluciones posibles que un

solo individuo. 66)

Mair demostrd que era posible mejorar la celided de las soluciones de los



80

grupos a los problemas complejos, si los dirigentes de los mismos eran insiruidos
de modo que la opinion de la minoria pudiera ser escuchada. También se mejora
la labor de grupe cuando la estructura es clara, es decir, cuando los miembros

saben quién es el jefe y particularmente, cuando las cualidades de los miem--
bros son apropiadas para las posiciones que ocupan. En un estudio determinado -
los grupos mds eficaces fueron aquellos que contaban con un miembro que habia
obtenido calificaciones muy superiores a las de sus compafieros en una prueba de

la personalidad que evaluo los rasgos relacionados con la toma de decisiones. 67)

4.8 ORIGENES DE LA
DINAMICA DE GRUPOS

A finales de los afios 30s, Kurt Lewin revivid una estructura tedrica conocida co
mo la Dindmica de los Grupos, demostrando que los grupos tienen una personali
dad propia, formada por el conjunto de las personalidades de sus miembros y que

las fuerzas del grupo son mas poderosas que los intereses individuales.

Para adquirir conocimientos sobre la naturaleza, las fuerzas psicologicas

y sociales de los grupos, es necesario conocer la Dinamica del Grupo.

(Cartwright y Zander, 1972). Es un campo de investigacion dedicada a -
incrementar los conocimientos sobre la naturaleza de los grupos, las leyes de su
desarrollo, sus interrelaciones con individuos, otros grupos o instituciones mas am
plias.

La. Dindmica de los grupos es una ideologia preocupada por la forma en-

que deberfan manejarse los grupos; esta ideologia hace hincapié en la importan-



cia que tiene un lider democratizado.

El enfoque modemno sobre la Dinamica de los grupos nos dice que es una
técnica que permite interpretar roles, observar los procesos de grupo y decisio--

nes que se han usado para mejorar las haobilidades en las relaciones humanas.

La investigacion de la Dindmica de grupos es empirica, tedricamente sig
nificativa que se basa en: @) investigaciones de observaciones cuantificables; b)

experimentacién controlada; y ¢) medicion.

El interés de la Dinamica de los grupos es, a saber: como los fenomenos
observados dependen unos de otros; y qué nuevos fendmenos resultan de observar

fendmenos en condiciones programadas y nunca cbservadas.

Se realizan investigaciones sobre resistencias al cambio, la presidon social,
la cohesion, la atraccidn, el rechazo, la interdependencia, el equilibrio y la -

inestabilidad.

El investigador Elton Mayo (1927) fue de los primeros en observar la ne-
cesidad de realizar estudios sobre la fatiga, las condiciones de trabajo, las rela
ciones supervisor-obrero; con el objeto de mejorar el nivel de preduccion y las

relaciones humanas en el ambiente de trabajo.

Sherif (1936) realizo un analisis tedrico del concepto de norma social, -
tomande como variables simultdneas:a) el producto de la interaccion social; y b)
el estimulo social que gravita sobre determinados individuos que sean miembros ~

de un grupo. La conducta de los individuos que forman parte del grupo se ve =



afectada por las normas sociales establecidas que son imitadas o cprendidas duran

te la intaraccion de los individuos en .iiferentas escenarics,

Hubiendo determinade que 'ws normas sociales funcionan como marco de -
referencia, investigadores como Lippitt, Lewin y Whith (1937=1940), realizaron
publicaciones sobre la manipulacion experimental de la atmdsfera del grupo, que

fueron de mayor influencia en el emergente estudio de la Dindmica de Grupos.-

68).

4,9 GRUCD DE SENSIBILIZACION A

LAS RELACIONES HUMANAS
Este metodo es también conocido con el nombre de Grupo "T", fue crzade con
la idea de ayudar a los individuos a saber cdmo perciben los demas su comporta
miento. Este método de entrenamiento fue elaborado en Bethel Maine en 1947 -

por Leland P. Bradford, Kenneth D. Benne y Gordon Lippiit.

Los grupos T constan de diez a dieciséis miembros mas uno o dos instruc=
tores, que se relinen de hora y media a dos horas diarias durante dos o tres se—
manas. No cuentan con un temario, estructura, tareas o reglas de procedimiénto,
sino que improvisan. Los fines de tales grupos son ayuder @ que sus miembros se
percaten del efecto que la conducta de los demas tienen en ellos y viceversa, -
que aprendan a comprender y responder a los intentos de comunicacion de los -
otros y sobre todo, aumentar la empatia de los participantes. Puesto que la em-
patia es la capacidad para percatarse de los sentimientos y las actitudes de los

demas, este aprendizaje depende en gran medida de la sensibilidad que el indi=-

viduo pueda tener al respecio.



A medida que los grupos T se relnen y experimentan una situacion de -
gruro que carece totalmente de estructura y direccion se esfuerzan'y fallan en
una serie de infentos para crear un orden y significado. A medida que este pro-
ceso continla, los instructores comentan de cuando 2n cuando, elmodo en que

los miembros interactUan, el grado en que logran comunicarse abiertamente, los

intentos de dominar al grupo o salirse de él, etc.

Las personas que han participado en estos grupos afirman que les ha per-
mitido aprender modos mas eficaces de relacionarse con otras personas. Indican -
que dicha experiencia les ha permitido comprender mejor lo que los demas inten

tan expresar, como y por qué se ofenden, las razones de que otros los molesten,

68)

ete.

4,10 LOS LIDERES COMO ELEMENTOS
QUE FACILITAN EL APRENDIZAJE
SOCIAL

El dirigente es alguien que influye en la conducta, ademds de ser un individuo
que induce al aprendizaje. Puesto que los cambios de la conducta individual, =
inducidos o iniciados por los que ocurren en el medio, constituyen un tipo de -
aprendizaje sumamente importante y como el dirigente es un agente del medio -

social, su rol es el de organizador o director del aprendizaje. 69)

q) El dirigente como modelo.~ Los individuos que aprenden ncrmalmente
se valen de la conducta de otros miembros del grupo como modelo del suyo. Es-

‘ta manera de aprender es particularmente importante para la formacion de las -
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normas socialzs y como Bandura y Walters (1963) han sefalado

, es el modo prin-
cipal para adoptar una conducta que o figuraba en el repertorio de quien apren
de. En este aprendizaje, los dirigentes desempedian un rol principal, en parte, -
porque son los miembros mas notables de sus grupos y en parte también porque -
su inter3s en los objetivos del grupo les hace esforzarse de un modo especial pa
ra que los miembros, especialmente los de la nueva generacion, aprendan las -
normas de conducta que contribuyen al empefio del grupo. Los dirigentes pueden
hacer que esta clase de aprendizaje se lleve a cabo porque los miembros del -

grupo les han permitido ser influyentes, es decir, porque les han dado prestigio.

69).

b) El dirigente como participe.~ Es posible que un dirigente tenga influen
cia solo porque los demas saben que tiene categoria y prestigio en ofros grupos,
pero si perciben que su rango es importante para el grupo en cuestion, sus inten
tos de influir tendran mds significacion. En otras palabras, si el dirigente se con
sidera ajeno al grupo, tendra menos influencia en él que si se considera como -
un miembro funcional del mismo. Esto fue demostrado en un experimento en efl -

cual se compard la labor de los grupos encabezados por dirigentes que participan

o por dirigentes que no lo hacian. 70)

Malcolm G. Preston y Roy K. Heintz (1949) organizaron grupos de discu
sidn compuestos por cuatro y cinco estudiantes universitarios y pidieron a cada -
grupo que escogieran un dirigente. A la mitad de estos dirigentes se les indico
que participaran con sus grupos en la solucion de los problemas asignados, mien

tras que a los demas se les dijo que supervisaran a sus grupos sin participar en-



85

. 2 -
la labor. Los primeros fueron mas eficaces que los segundos para lograr el con—
senso de sus respectivos grupos y también lograron mas cambios en las actitudes

70)

de sus miembros.

c) El efecto del dirigente en las actitudes de autoestima.- Los dirigentes
pueden inducir a los miembros del grupo al cual pertenecen o adoptar determin-
nadas pautas para pensar, sentir, y obrar; que con el tiempo pueden tener cier-
to grado de permanencia y estabilidad hasta el punto que lleguen a considerarse
como rasgos de personalidad. Es frecuente que el criterio de un dirigente sea -

cosidarado como e! de su grupe puesto que él es considerado como representante. 1)

d) El efecto del grupo en el dirigente.~ Se ha demostrado que las perso-
nas de autoridad pueden ser influenciadas por la retroalimentacion que reciben -
de sus subordinados a través de la critica generalmente no abierta (debido al te
mor de incurrir en la mala voluntad del dirigente o de sus defensores) en los -
grupos que se caracterizan por su estructura autoritaria. Sin embargo, algunos es
tudios indican que la conducta de los dirigentes puede ser influida por la eva-~

luacion cuando se abren los canales de comunicacidn a traves de cuestionarios =

andnimos, sugerencias, etc. 72)

4.11 OTROS...

1) El Sistema Bales.~ Este método de observacion para estudiar el comportamien-
to de los grupos fue propuesto por el profesor R.F. Bales. Este investigador ha -
eloborado un sistema de 12 categorias para clasificar el comportamiento del gru-

po; dicho sistema puede utilizarse con facilidad y aplicarse a una elevada canti
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dad de situaciones. Este método ha suministrado cierto nimero de conceptos saga

ces acerca del modo de funcionamiento de los grupos y sobre todo, de la forma

en que actian los grupos de discusion.

SISTEMA DE

a) Relaciones Humanas + 2
3.

4,

b) Tarea - 5.
é.

7.

c) Tarea - 8.
s

10.

d) Relaciones Humanas - 11,
12.

BALES

Muestra solidgridad
Muestra tension

Coincide

Aporta sugerencias
Opina
Orienta

Solicita orientacion
Pide opinién
Solicita sugerencia
Discrepa

Muestra tension
Demuestra antagonismo

En el enfoque de Bales resulta fundamental la idea de que todo el com—

portamiento puede clasificarse como orientado hacia las tareas o hacia las rela—

ciones humanas. Cada uno de estos aspectos podria ser positivo o negativo, se—

gun se aprecia en la figura 2.

Comportemiento de Grupo

Figura 2.
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El metodo elaborado por Bales, exige el estudio del comportamiento del -
grupo sin designar ningun lider. Se observa toda la discusion al amparo de un -
espejo transparente y se regisira lo hablado. El andlisis de estas discusiones de—
muestra que el grupo recorre tres fases para resolver sus problemas, a saber: acla

racion, evaluacién y decision.

a) En la fase de aclaracion, los miembros del grupo, que se encuentran-
evidentemente en estado de incertidumbre acerca del caracter de los hechos, se
proponen formular los supuestos indispensables sobre los cuales se ha de basar su
labor. Este periodo de aclaracion cognocitiva o definicion de la situacion tiene
cardcter esencialmente intelectual y debe resolverse antes de que el grupo pue—

da pasar a la fase mas dificil de evaluacion.

b) En la fase de evaluacion, los miembros que inevitablemente poseen -
sistemas de valor un tanto distintos, manifiestan o hacen explicitos sus sentimien
tos en relacion con diferentes aspectos del problema. Esta fase representa la par

te de la discusion en que el grupo procura crear cierto consenso con referencia

a los juicios de valor.

c) Finalmente, en la fase de decision, los miembros se proponen especifi
car soluciones y estructurar el comportamienio del grupo mediante la eleccion -

de una entre varias posibilidades de decision. 73)

2) El Método Sociométrico.- El propdsito de este método es definir la ~
pauta de aceptacidn y rechazo, simpatia y antipatia (o "tele"). Su autor, J. L.

Moreno, sostiene que los agrupamientos sociales de mayor significacion se basan
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mds en esos sentimientos que los derivados de las organizaciones formales. A jui
cio de Morsno, puede obtenerse una comprension mas cabal de la vida de grupo
mediante ¢! estudio de =2stos agruvamientos "espontaneos" y de! modo en que ar-

monizan o chocan con la estructura formal del grupo impuesta externamente.

El método sociométrico implica pedir a cada miembro que especifique (pri
vadamente) con qué miembros simpatiza o desea trabajar, o bien comer o convi-
vir v cudles provocan su antipatia o desea evitar. Estos datos, aportados por to-
dos los miembros del grupo permiten que el investigador prepare un sociograma -
que refleja las pautas de antipatia, simpatia e indiferencia mutuas del grupo. -
De ese modo, aquel puede percibir la estructura "tele" de un grupo, las camari
llas, los “aislados" sociales, las victimas propiciatorias, los lideres y los que -

simplemente son populares. 74)

3) La Teoria del Intercambio.~ La teoria del intercambio se propone ex—
plicar el comportamiento de la organizacion con referencia a las recompensas in
tercambiadas y a los costos incurridos en el curso de la interaccion. En la teo—

ria del intercambio hay cuatro conceptos fundamentales:

a) Las recompensas, se refieren a las retribuciones que surgen de la inter
accidn; cualquier forma de comportamiento que aumente la gratificacion de las-
‘necesidades de una persona, constituye una recompensa desde el punto de vista

de esa persona.

b) El costo es un concepto muy amplio y no abarca solamente factores ta

les como la fatiga, la ansiedad, la pérdida de status y el castigo, sino también
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las recompznsas que los miembros pierden porque no participan en otros intercam
bios.

c) El resultado se define como el valor de recompensas una vez que se -
han restado los costos; si es positivo, se afirma que la interaccion aporta un be
neficio; si es negativo, la interaccion determina una pérdida. El hecho de que
una persona se beneficie con una interaccion no demuestra, necasariamente, que
simpatice cén sy asociado en aquella. Para que haya atraccion es indispensable

que el resultado supere cierto nivel ds expectativa.

d) El nivel de comparacion, describe el proceso en virtud del cual una-
s
persona evalUa el resultado de determinada interaccion comparandola con el be-

neficio al renunciar en otro lugar.

La teoria del intercambio parece poseer considerable valor explicativo a
causa de su capacidad para justificar la razon por la cual ciertos individuos que
poseen determinadas ideosincrasias, reciben mds que su parfe proporcional de pre
ferencias y por qué una persona que se distingue mediante cierfo rasgo elige .a
otras de rasgos diferentes. Por ejemplo, los ejecutivos eficaces poseen rasgos -
que aumentan las recompensas y minimizan los costos de sus colegas. En caﬁbio,
los individuos rechazados sociométricamente son los que elevan los costos de sus

v

. colegas por encima del nivel y se muestran hostiles, dominantes y desconsidera—

dos. 75)
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4. EL ANALISIS TRANSACCIONAL

Fue creado por Eric Berne, nacido en Montreal (Canada), en 1910. Se formd co
mo psicoanalista freudiano, se aparto del psicoanalisis ortodoxo, alcanzando gran

aceptacién en los Estados Unidos. 7€)

El Analisis Transaccional o de las Relaciones Humanas no es solamente un
instrumento provechoso para las personas entrenadas en el campo de la psicotera
pia, sino que proporciona a fodos los individuos en general una estimulante pers

~N
- . s ofe
pectiva del comportamiento humano que la mayoria puede comprender y utilizar.
- \\
El Andlisis Transaccional estimula el empleo de las palabras sencillas y directas

a menudo, coloquiales, en vez de términos psicoldgicos cientificos o jerga; -
Y ’ r | H

por ejemplo, las partes mds importantes de la personalidad se designan Padre, -

Adulto y Nifio.

E! Analisis Transaccional es un enfoque racional encaminado hacia la com
.’ . . . ' - e -
prension de que cada individuo puede aprender a confiar en si mismo, a pensar
por si mismo, a tomar sus propias decisiones y a expresar sus sentimientos. Los -
srincipios del Analisis Transaccional, pueden ser aplicados en el hogar, en el -

aula, en el trabajo, en el barrio; donde quiera que la gente trate con gente.

E! andlisis transaccional o de las Relacicnes Humanas se refiere a cuatre

clases de andlisis:
Andlisis estructural: El analisis de la personalidad individual.

Andlisis transaccional: E! andlisis de lo que la gente hace y dice entre si.
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Andlisis de juegos: El andlisis de las relaciones ulteriores que conducen

a una recompensa.

Andlisis de guiones: El analisis de dramas especificos de la vida que las

personas representan compulsivamente.

El analisis estructural.~ Ofrece una manera de responder a estas
preguntas: ¢Quién soy yo? gPor qué actlo en la forma en que lo hago? ¢Como
llegué a ello? Este es un metodo para analizar los pensamientos, los sentimientos
y sobre todo, el comportamiento del individuo, basado en el fendmeno de los es

tados del yo. 77)

Imaginemos a dos obreros que discuten acaloradamente sobre un problema
laboral; expresan sus argumentos de una manera fuerte, casi violentq; parecen -
dos nifios que pelean por un caramelo. De pronto oyen un estruendo metalico se
guido de un grito angustioso. Su actitud cambia por completo, se olvidan de su
disputa y su expresion de enfado da paso a la preocupacion. Uno corre a ver -
qué ha sucedido y el otro llama a una ambulancia. Segin la teoria del andlisis

estructural, en el caso anterior, los obreros cambiaron de estados del yo.

Eric Berne define un estado del Yo como "pauta consistente de sentimien
to y de experiencia directamente relacionada con una correspondiente pauta con
siAsfenfe de comportamiento. 77) Berne considera que el cerebro funciona como -
una grabadora para conservar experiencias completas en sucesidn, en una forma
reconocida como "estados del Yo", lo que indica que los estados del Yo com=-

prenden la forma natural de experimentar y de grabar en su totalidad las expe—
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riencias. Simultaneamente, las experiencias son grabadas en forma fragmentada...!

De lo anterior se puede inferir que una persona graba en su cerebro lo -
que le hoya ocurrido, incluyendo todas las experiencias de la infancia, lo que
incorpors de las figuras de sus padres, sus percepciones de los acontecimientos y
los sentimientos asociados con estos y las distorciones que acompadian sus recuer-
dos, Estas grabaciones sen registradas como si se fratara de una cinto fondptica
y como ella, pusdzn ser vistas y escuchadas de nuevo; incluso, se puede reexpe

rimentar ol hecho que s recuerda.

Cada psrsona tiene tres astados dzl Yo: al astado Adulto del Yo, el ssta
do Padra dsl Yo y el estado Nifo del Yo. Estos no son conceptos abstractos, si
no raalidadss, "Padre, Aculto y Nifio repres:ntan personas que =xisten ahora o

que existieron alguna vez, que tienan nombres legales e identidades civicas. 78)

El estado Padre dz| Yo contienz las actitudes y el comportamiento incor-
porado d= procadencias extarnas, especialmente ds los padras (ensefianzas de los
padres o de mayores), Extsriormente, se exprasa a menudo contra los dzmas con
un comportamiento perjudicial, critico y perceptivo. Inferiormente es experimen-

tado como los antiguos mensajes Patarnales que contindan influyende en el Nido

interior. Division del Padra:

(=) E! Padre critico aversivo, es el perseguidor, ques siempre busca defec
tos, de autoridad rigida y agresiva (ordena y castiga sin tomar en -

cuenta las circunstancias).
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(+) El Padre critico positivo, es enérgico, pero por el bien del nifio, le

ensefia a evitar los peligros, toma en cuenta las circunstancias. Vgr.:

iNo toque el cable! {No te acerques a la lumbre!, etc.

(=) El Padre protector negativo (el salvador), es meloso, empalagoso, no
le permite al nifio crecer y que se valga por si mismo, siempre trata
de ayudarlo negativamente, haciendo él las cosas que el nifio debe -

aprender a hacer, Vgr.: le hace la tarea, no le permite esforzarse,

ete.

(+) El Padre protector positivo, se preocupa por el nifio constructivamen
te, le ensefia a valerse por si mismo, ayudéndolo a aprender, a cre
cer, etc. Asi es como los padres van formando el "Adulto” del nifo,

durante los 5 a 8 afios primeros de vida.

Debe tomarse en cuenta que las grabaciones mas importantes se hacen -
por medio del ejemplo, las actitudes y en general con la conducta de los padres
mds que con las palabras.

El estado Adulto del Yo no guarda relacidn con la edad de la persona. -
Esta orientado hacia la realidad presente, la ldgica y la recoleccion objetiva -
de informacién. Es organizado, adaptable e inteligente y funciona poniendo a -

prueba la realidad, estimando probabilidades y calculando descpasionqdcmenfe.79)

El "adulte" es una parte muy importante porque es el encargado de esco-
ger y actualizar todas las actitudes de nuestro "Padre” interno y de nuestro Ni-

fio interno.
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El aduito analiza que se gana y que se pierde al enfrentar cualquier si—
tuacidn d= un modo racional. Se considera que la persona que se maneja con su

"Adulto", se dirige a si mismo, es libre y original.

El estado Nifio del Yo contiene todos los impulsos naturales de un infan-
te; contiene tembién todas las grabaciones de sus primeras experiencias, de como
respondio a ellas y de las posturas que asumid consigo mismo y con los demds. -

79)

Se expresa como "antiguo" (arcaico) el comportamiento de la nifez.

Cuando una persona actia, siente o piensa como observo que lo hacian -
sus padres, esta en el estado Padre del Yo; si analiza la realidad presente reco
lectando datos y calculando objetivamente, esta en el estado Adulto del Yo vy,

. . - . S
finalmente, cuando siente y actia como lo hizo cuando nific, estd en el estado

Nifmo del Yo.

Diograma de la estructura de la Personalidad

Padre

Fig. 3

Segin el andlisis estructural, cada persona puede responder a un estimulo
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especifico en forma bastante distinta desde cada uno de sus estados del Yo; algu

nas veces esos estados del Yo achian en concordancia, otros en pugna. Ejemplo:

Ante el estimulo de una obra de arte moderna:
Padre: Y és0, ¢que diablos és?
Adulto:  Segin la etiqueta, su precio es de $ 10,000.00 pesos.

Nifo: {Oh, que color tan bonito!

. El analisis de transacciones.- Todo lo que ocurre entre -~
personas implica una transaccion entre sus estados del Yo. Cuando una persona-
envia un mensaje a ofra, espera una respuesta. Todas las transacciones pueden -

ser clasificadas como: 1) Complementarias, 2) Cruzadas o 3) Ulteriores. 80)

1. Transacciones complementarias.~ Estas tienen lugar cuando un mensaje
enviado por un estado especifico dzl Yo recibe, desde un estado especifico del
Yo de la otra persona, la respuesta prevista. Berne califica como fransaccion -

complementaria aquella que es "apropiada, cabe esperar y sigue el orden natural

de relaciones humanas saludables”. 80)

Una transaccion complementaria puede ocurrir entre dos estados cualesqui_t_a
ra del Yo. Por ejemplo, dos personas pueden llevar a cabo una transaccidn Pa—
dre-Padre cuando se lamentan de que sus hijos abandonan el hogar: Adulto-Adul
to cuando resuelven un problema; Nifio=Nifio o Padre~-Nifio cuando se divierten
juntos. Una persona puede efectuar una fransaccion desde su Padre con cualquie
ra de los estados del Yo de otra persona, puede también hacerlo con su Adulto

o con su Nifo. Si la respuesta es la esperada, la transaccion es complementaria;
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las Ifneas de comunicacién estan abiertas y las transacciones mutuas puedsn con
tinuar.

2. Transacciones cruzadas.~ Ocurren cuando las personas se miran en ac-
titud desafiante, se dan la espalda, s> sienten reacias a continuar la transaccion
o quedan perplejas por lo que acaba de ocurrir. Una transaccion cruzada ocurre
cuando la respuesta al estimulo es inesperada; se activa entonces un estado ina-
propiado del Yo, se cruzan las lineas de I'rc.nscccién entre las personas y éstas-

optan por tetirarse, alejarse o cambiar la conversacion.

Con frecuencia las transacciones cruzadas originan situaciones dolorosas -
entrs las personas: padres e hijos, esposo y esposa, patron y obrero, profesor y
estudiante, etc. Cuando alguien inicia una transaccion con la esperanza d= ob-
tener alguna respuesta que, desgraciadamente, no llega, se siente frustrado y, a

menudo, descontado. 80)

3. Transacciones ulteriores. - Estas son las mas complejas. Difieren a las
complementarias y de las cruzadas en que siempre comprenden mas de dos esta—
dos del Yo. Cuando se envia un mensaje ulterior éste va disimulado bajo una -
transaccion socialmente aceptable. Tal es el proposito del cliché: "¢ Te gustaria

venir a escuchar mis discos?" En este caso, mientras el Adulto dice una cosa, -

el Nifio envia un mensaje diferente a través de una insinuacion.

Cuando un vendedor de automoviles mira de reojo a su cliente y le dice:
"este es nuestro mejor automévil dzportivo, pero... puede que sea demasiado ve

loz para usted", estd enviando un mensaje que puede ser oido por el Adulto del
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Yo del cliente o por el Nifio. Si el Adulto del cliente oye el mensaje, proba-
blemente conteste: "Tienz usted razdn; no es lo que necesito para mi trabajo", -
pero, si el mensaje es percibido por el Nifo, la respuesta bien puede ser: "Es-

exactamente lo que necesito. Me quedo con &l". 81)

Ill. Analisis de juegos.~- Todos los juegos tienen un comienzo, -
una serie de reglas y una recompensa final. Los juegos psicologicos, sin embar-
go, tienen un proposito ulterior: no se juega por diversion; claro esta que algu-

nas partidas de poker tampoco se juegan por diversicn,

Berne define asi el juego psicoldgico: "serie periodica de transacciones,
o, . » - - -®
a menudo repetitivas, superflcmlmenfe racionales, con una motivacior ocultq; o,
lenguaje llano: serie d i ", 82 p
en lenguaje ilano: serie de fransaccionss con truco”. ara que una iransac-

cién pueda ser definida como juego, debe tener tres elementos:

1. Una serie de transacciones complementarias en progreso, que son razo
nables al nivel social:
¥ - - . - -
2. Una transaccion ulterior, que es el menscje implicito en el juego; ¥

3. Una recompensa pronosticable que acaba el juego y es el proposito -

real de que se juegue.

Aunque los juegos impiden las relaciones decentes, intimas y sinceras en
tre los jugadores, estos los practican porque son un pasatiempo para ellos, provo
can atencion, refuerzan opiniones anteriores sobre ellos mismos y sobre los demas

y satisfacen un sentimiento del destino.

Normalmente, los juegos psicoldgicos se juegan para ganarlos, pero la per
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sona que los practica como una forma de vida no es un iriunfador. Una persona
’ - - .
actla a veces como perdedor para ganar su juego. Por ejemplo, en un juego de

"dame una patada", un jugador provoca a alguien para que le humille.

Estudiante: Anochz me qued3 mirando 2! juego de futbol en la T.V. y -

no tengo mi tarea lista. (Ulterior: soy malo, dame una patada).

Profesor: No tienes suerte; hoy es el (ltimo dia que puedo calificar 2sa-

tarea. (Ulterior: si, eres malo y ahi va tu patada).

Aunque puedz negarlo, la persona que se habitla a este juego tiende a
atraer a otros que puedan jugar la mano complementaria y estén dispuestos a dar

le la "patada".

Todos los juegos tienen un primer movimiento. Algunos primeros movimien
tos no son verbales: volver la espalda, coquetear con los ojos, sacudir un dedo
acusador, cerrar dando un portazo, dejar huellas de zapatos embarrades por la -
casa, leer la correspondencia de alguien, parscer melancolico o abatido, no ha

; s 2

blar.

Los juegos tienden a ser repetitivos. La gente se sorprende diciendo las -
mismas palabras en forma idéntica, sdlo que el momento y el lugar son diferzn-

tes. Tal vez esta repeticion contribuye a lo que se describe con frecuencia, co-

mo: "Siento como si yo hubiese hecho esto antes".

Los juegos se pueden practicar con grados diversos de intensidad que van
desde lo socialmente aceptable y reposado hasta el nivel de lo criminal: homici

dio o suicidio. Berne ha dicho:
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a) Un juego de primer grado es el socialmente aceptable en el circulo
del sujeto.

b) Un juego d= segundo grado es el que no causa dafio permanante o -
irremediable, pero que los jugadores prefieren mantener fuera de la
vista del publico

c) Un juego de tercer grado es el que se juega muy en serio y acaba-

en el hospital, en el juzgado o en el deposito de cadaveres. 8

Los jusgos son programados individualmente. Se juegan desde el Padre si
sa imitan los juegos paternales; desde el Adulto si son conscientemente calcula—
dos; o desde el Nifio si se basan en experiencias de la nifiez temprana y en las

decisiones y posturas que un nifio adopta en relacion consigo mismo y con los -

demds.

IV. Analisis de guiones.- Puede definirse un guion como el plan

de vida, muy parecido al argumento de una obra dramatica, que e! individuo se

siente obligado a representar.

El guidn esta relacionado con las decisiones y posturas adoptadas por el
nifio en sus primeros afios. Esta =n el estado Nifio del Yo, "escrito" mediante -
las transacciones enire el nifio y sus padres. Los juegos que se practican son par
te del guidn. Cuando una persona identifica sus posturas y juegos, puede hacer-

se mds conciente de su guion. 82),
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CAPITULC \

5.1 ADQUISICION DE LA

CONDUCTA SOCIAL

(Relaciones Humanas)
Albert Bandura y Richard H. Walters (1963) reconocen la validez de la feoria -
operante para explicar la aparicion de la conducta que ya forma parte del repar
torio de quien aprende, pero observa que no explica adecuadamente la aparicién

de' conducta nueva, que quien aprende no ha mostrado chferiormente.

El refuerzo y la recompensa explican tan solo una parte de la conducta-
que se aprende en los contextos sociales. Bandura y Walters han demosirado que
muchas formas de conducta se aprenden mediante el proceso de imitar la conduc

ta de los modelos y que esta imitacidn puede inducir mas al aprendizaje que el

refuerzo.

Por su parte, (Skinner (1953) explica la aparicion de respuestas nusvas -
como un moldeamiento o reforzamiento de las sucesivas aproximaciones a la nue

va conducta. En el laboratorio es posible ensediar a las palomas o jugar fenis de
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mesa o guiar proyectiles militares, siempre que el experimentador refuerce cual-
quier conducta que se relaciones de algin modo con aquella que se desea obte-
ner. No obstante, ta' como sefiala Bandura y VWalters, la conducta social que -
las personas aprenderian serfa minima si tuviera que depender de los procesos mi
nuciosos exigentes y tediosos de condicionar aproximaciones sucesivas a la con—

ducta deseada. El procedimiento que emplean los animales superiores y particular

mente 2| hombre, es el de la imitacion.

Sin embargo, Bandurc y Walters consideran que el reforzamiento es parte
muy importante del proceso de aprendizaje. En primer lugar, los individuos (ge-
neralments los padres) que sirven como modelos de la conducta de los nifios, sue
len reforzar las aproximacionas de su conducta mediante elogios o cualquier otfra
forma de reforzamiento. Ademds, los intentos del nifio por imitar la conducta de
los demds le permite alcanzar ciertos objetivos deseados, logra mads eficazmente
que le den la comida en la boca y que las personas le respondan con ciertos ac
fo; que desea, en vez de hacerlo confusamente o de no responderle. Es decir, -

el nifio aprende a imitar la conducta que da resultado. 83) 8

Como podemos observar, el aprandizaje social comienza en la infancia, -
incluso los estilos culturales y las pautas de conductas se hacen sentir a esa e—
dad. Los sentimientos de valores culturales se aprenden durante la nifiez, pero -
frecuentemente las culturas son equivocas y pueden ensefiar pautas opuestas. Ejem

plo de ello son las actitudes que las sociededes occidentales adoptan anfe las -

; 83)
cuestiones sexuales.

La situacion se complica aun por ia disponibilidad de diferentes modelos
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para cada sistema de valores. Por lo general, estos modelos constituyen grupos -
de referencia que sirven como ejemplos de conducta y de pautas de valores imi~
tados por jovenes. Los grupos de referencia pueden servir como fuente de actity
des y valores que son imitados y constituyen una base para el aprendizaje ulte—

84)

rior.

El hecho de disponer de varios grupos de referencia da lugar a pautas de
conducta muy complejas. Los valores y las actitudes que los jovenes aprenden, -

determinan sus estilos perceptivos; su modo de percibir el medic asi como su pro

pia conducta. 85)

La capacidad reforzante de los modelos es un factor determinante en la-
atraccion que despierta en nosotros. Entre distintos modelos solemos escoger aque

llos que tienen mayor potencial reforzante. 85)

5.2 LA CONDUCTA SOCIAL DESDE
“EL PUNTO DE VISTA OPERANTE

” e
La conducta social entendida como las relaciones humanas, puede definirse como

la que mantienen dos o mds personas cuando interactUan o las que mantiene un-

grupo de personas en sus relaciones con un medio ambiente comun (Skinner, 1953

y Azrin y Ludsley, 1956). 86)

Skinner considera que la conducta surge porque un organismo es importan
te para otro como parte del medio ambiente. Por tanto, e! primer paso consisti=

ra en un analisis del medio ambiente social y de cualquiera de sus posibles ras-

gos distintivos. 87)
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Para el estudio de las Relaciones Humanas, Skinner considera necesario -

el anadlisis de los siguientes puntos:

a) El refuerzo social.= Muchos refuerzos requieren la presencia de otras
personas. No podemos describir el refuerzo sin hacer referencia a otros organis—
mos. Pero el refuerzo social suele ser un problema de intervencion personal. En
el campo de la conducta social se pone énfasis especial en el refuerzo obtenido
mediante atencin, aprobacion, afecto y sumision. Estos importantes refuerzos ge
neralizados son socicles porque el proceso de generalizacidnrrequiere, a menudo,
la medicion de otro organismo. El refuerzo negativo especialmente en forma de -
castigo, la mayoria de las veces es administrado por otras personas en forma de
estimulacién aversiva incondicionada o de desaprobacidn, desprecio, burla, insul
to, etc.

La conducta reforzada a traves de la intervencion de otras personas se di
ferenciara en muchos sentidos de la conducta reforzada por el medio ambiente -
me;cénico. El refuerzo social, varfa de un momento a ofro. Por tanto, respuestas
distintas pueden conseguir 2| mismo efecto y, una sola respuesta puede conseguir
efectos diferentes, segin la ocasion. Como resultado de ello, la conducta social
es mas extensa que una conducta comparable en un ambiente no social Es tam-
bién mas flexible en el sentido de que el organismo puede pasar con mas facili-

dad de una respuesta a otra cuando su conducta no es eficaz. 88)

b) Estimulo social.~ Un estimulo social, como cualquier otro estimulo, -
llega a tener importancia para controlar la conducta, a causa de las contingen-

cias en las que participa. Por ejemplo, las expresiones faciales que agrupamos -
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conjuntamente bajo el nombre de "sonrisas", son importantes porque son las oca-
siones en que ciertas clases de conducta social reciben ciertos tipos de refuerzo.

Los estimulos sociales estan determinados por la cultura y por la historia particu

lar de cada individuo. 89)

Los estimulos sociales son relevantes porque son importantes los refuerzos
con los que estan correlacionados. Ademds, los estimulos sociales son importantes
para quiznes el refuerzo social es importante. El vendedor, el nifio que quiere -
atraer la atencion de sus padres, la persona que quiere pasar de una clase social

. .. ‘. -
a otfra superior, el ambicioso politico, etc., todos ellos son susceptibles de ser-
afectados por sutiles propiedades de la conducta humana que se asocian con la -

aprobacion o dssaprobacidn y que, por lo general, pasan inadvertidas muchas -

personas. 90)

c) El episodio social.~ Podemos analizar un episodio social considerando
cada organismo separadamente. Entre las variables que tendremos que tener en -
cuenta al estudiar un organismo, se encuentran las generadas por un segundo or-
gansimo. Considzraremos entonces la conducta del segundo organisme dando por-
supuesto que el primero es una fuente de variables. Al reunir los analisis, Arecol\s
truiremos el episodio. La descripcion serd completa si comprende todas las varia-

bles necesarias para describir la conducta de los individuos. )

Un ejemplo de episodio social consiste en guiar y seguir (liderazgo y se-
guimiento). Generalments surge cuando dos o mas individuos son reforzados por -
un Unico sistema externo que requiere su accidn combinada y por ejemplo, en -

el caso de dos hombres que tiran de una cuerda que ninguno de los dos podria-
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mover por separado. La conducta de une es similar a la del otro y la interaccidn
puedes ser debil. Sin embargo, si la sincronizacion es importante, uno de los hom
bres guiara al otro. El primero fija una pauta ritmica relativamente independien-
te del segundo y éste ajusta su conducta a la del primero. El primero puede fa-
cilitar esta accion, amplificando los estimulos que afectan al segundo diciendo,-

vgr.: "a la una, a las dos, a las tres, jahoral™.

La naturaleza de guiar y seguir queda mds clara cuando dos tipos de con
ducta difieren considerablemente y la contingencia del refuerzo es compleja. Se
requiere entonces, generalmente una division del trabajo. El lider se halla prin-
cipalmente bajo control de variables externas, mientras que el seguidor se en- -
cuentra bajo el control del lider. Resulta facil establecer y observar como sur--

gen situaciones d= liderazgo y seguimiento.

En politica, por ejemplo, existe algo mas que una simple analogia. La -
mayoria de culturas producen algunas personas cuya conducta se encuentra contro
lada principalmente por las exigencias de una situacion dada. Estas mismas pro—
ducen también personas cuya conducta se encuentra controlada, principalmente, -
por la de los demés. Parece que en cualquier situacidn de cooperacién se requie
re una division de contingencias en este sentido. Sin embargo, el lider no es OE’.
_solufcmen'fe independiente del seguidor, puesto que su conducta requiere el apo-
yo de la conducta correspindiente por parte de los demas y en la medida en que
esta cooperacion es necesaria, el lider es de hecho, conducido por sus seguido-

92)

res.

d) El repertorio verbal.~ Skinner considera que el reporte verbal es el -
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andlisis descriptivo de la conducta verbal. El reporte verbal del hombre, sobre-
su propia conducta, ha sido extensamenfe usado en las ciencias sociales, inclu—

yendo la antropologia y la psicofisica. L

La conducta verbal proporciona muchos ejemplos en los cuales se dice -
que una persona influye sobre otra mas alla del alcance de una ciencia fisica. -

Se dice que hay palabras que simbolizan o expresan ideas o significados que son

luego comunicados al que escucha.

Consideremos un episodio verbal sencillo en donde A pide a B un cigarri
llo y lo obtiene, para describir la ocurrencia y el mantenimiento de esta conduc
ta, hemos de demostrar que A proporciona estimulos y refuerzos adecuados para-
B yviceversa. La respuesta de A, "dame un cigarrillo®, resultaria bastante inefi
caz en un ambiente mecdnico. Se trata de una respuesta que ha sido condiciona
da por una comunidad verbal que, en ocasiones, la refuerza de una manera de-
terminada. A ha elaborado desde hace tiempo una discriminacion en virtud de la
cual la respuesta no es emitida en ausencia de un miembro de esa comunidad. -
Probablemente habra elaborado tambien discrimincciones mds sutiles por las que -
es mas probable que responda, si se halla en presencia de un contacio facil. B
ya reforzd esta respuesta en el pasado o se parece a alguien que lo hizo. El pri
mer intercambio entre los dos se reduce en la direccion de B a A: B es un esti-
mulo discriminativo en presencia del cual A emite la respuesta verbal. El segun
do Tilarcanbio s produce en direccion de A a B: la respuesta genera estimulos
auditivos que actUan sobre B. Si B ya esta dispuesto a darle un cigarrillo a A, -

el modelo auditivo constituye un estimulo discriminativo para la respuesta de dar
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un cigarrillo. B no ofrece cigarrillo de forma indiscriminada; espera una respues
ta por parte d2 A como una ocasion en la que un cigarrillo sera aceptado. El -
hecho de que A acepte depende de una situacion de privacion en la que el he-
cho de recibir un cigarrillo es reforzantz. Esta es también la situacion en la -
que A emite la respuesta "Dame un cigarrillo", y de este modo, se establece la
contingencia que controla la conducta de B. El tercer intercambio es la recep—
cion por parte de A del cigarrillo que le da B. Este constituye el rafuerzo de -
la respuesta original de A y completa nuestra descripcion de ella. Si B es refor
zado simplemente por la evidencia del efecto del cigarrillo sobre A, podemos -
considerar rambién completa la descripcion sobre B. Pero si estas evidencias se -
ponen de relieve, es mas probable que esta conducta se mantenga como parte in
tagrante y estable de la conducta. Si A no sdlo acepta el cigarrillo, sino que -
dice también "gracias", tiene un cierfo intercambio, el estimulo auditivo es un

refuerzo condicionado para B y A lo produce precisamente por esto. B pusde, a

su vez aumentar la probabilidad de futuras expresiones de "gracias" por parte de

A, diciendo "De nada".

Cuando la conducta d= B al responder gla respuesta verbal de A es ya in
tensa, |lamamos "peticion" a la respuesta de A. Si la conducta de B requiere -
ofras condiciones, hemos de volver a clasificar la respuesta de A, Si "dame un
cigarrillo" no sdlo es la ocasion para una respuesta determinada, sino también -
para un estimulo aversivo condicionado del que B puede escapar tan solo satisfa
ciendo dicha demanda, entonces la respuesfa de A es ung "exigencia". En este
caso, lé conducta de B se ve reforzada por una reduccidn en la amenaza prody

cida por la exigencia de A, y el "gracias" de éste resulta eficaz principalmen-
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te, como iniciacion de que la amenaza ha disminuido.

Incluso, un episodio tan breve como éste es sorprendentemente complefo,
pero los cuatro o cinco intercambios entre A y B pueden especificarse en térmi-~
nos fisicos y puden ser dificilmente ignorados si hemos de tomar en serio un and
lisis de este tipo. El hecho de que el episodic entero dure solamente unos pocos

segundos no nos exime de la responsabilidad de observar e identificar todos sus -

aspectos. 94)

5.3 ¢POR QUE EL GRUPO
EJERCE CONTROL?

Para explicar cualquier ejemplo de control de grupo, hemos de mostrar como la

conducta del que ejerce control estd interconectada con la del control dentro de

un sistema social.

Hemos de indicar también que ambas quedan explicadas adecuadamente -
por las variables especificadas. En un ejemplo concreto, la buena conducta por
parte de A puede' ser positivamente reforzada por B, porque genera en B unadis
posicion emocional a "hacer el bien" a A, Esta explicacion no es muy safidhoc-
toria porque recurre a una fendencia permanente a hacer el bien. Pero parece -
claro, como simple observacion, que la conducta de favorecer a otro es modifi~
cada por circunstancias emotivas apropiadas y que la buena conducta per parte -

de otro constituye un cuso a propdsito.

Ofra posibilidad es que el grupo refuerce de modo apropiade la conducia

buena porque de esta forma queda aumentada la probabilidad de que ssta conduc
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ta se repita en el futuro. La recompensa puede darse con esta intencion; en este

caso, no tiene nada que ver con la gratitud considerada como disposicion emo—

cional de favorecer a los demas. 95)

5.4 CONTROL DE GRUPO

El individuo se halla sometido a un control mas poderoso cuando dos o mds per-
sonas manipulan variables que tienen un efecto comin sobre su conducta. Esto -
ocurrira cuando dos o mas personas desean controlarlo del mismo modo. Esta con
dicidn se ‘cumple generalmente cuando los miembros de un grupo comparten por -
unos recursos limitados. Se establece entonces un sistema social, en el sentido -

que lo que para un hombre constituye un refuerzo ‘positivo, se convierte en un -

refuerzo negativo para otro.

Generalmente, se clasifica la conducta de un individuo como buena o co
rrecta si refuerza a los demas miembros del grupo y como mala o equivocada si
les resulta aversiva. En realidad, es posible que las costumbres practicadas_por -
el grupo no sean del todo coincidentes con estas definiciones. La clasificacion -
inicial puede haber sido accidental; una parte importante de la conducru‘que 56
lo casualmente fue correlacionada con hechos reforzantes o aversivos fue clasifi-
cada como buena o mala de acuerdo con esto. Una clasificacion de la conducta
puede también continuar en vigor aun mucho después de que haya sido superadc;
a menudo se continda calificando a la conducta de buena o mala que, aunque,

habiéndose producido una serie de cambios en las circunstancias, ya no sea refor

zanfe o aversiva.
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La clasificacion puede ser también defectuosa a causa de la errdnea es—
tructura del grupo. Es posible que no todos los miembros participen en la misma
medida. Puesto que un acto puede tener efectos distintos sobre miembros diferen
tes, muchos de los cuales pueden, por tanto, clasificarlo como bueno y otros co

mo malo, las subdivisiones dentro del grupo pueden entrar en conflicto mutuo en

cuanto al control.

Por ejemplo, el uso de la fuerza fisica es generalmente aversivo para los
demds y considerado por tanto, como malo, pero puede ser clasificado como bue
no por aquellos que la practican para controlar a un tercero, sea de dentro o -
de fuera del grupo. La conducta que refuerza de forma inmediata puede tener -
un efecto aversivo a largo plazo. La conducta de "influencia indebida" resulta-
a menudo efectiva a través dal refuerzo positivo, pero las consecuencias Ultimas

pueden llevar a la victima, asi como a los demds, a clasificarla como mala.

El grupo, como un todo raramente formula explicitamente una clasifica--
cion de la conducta como buena o mala. Sin embargo se produce una especia -~
de reglamento informal cuando los mismos términos llegan a utilizarse en el re—
fuerzo. Quiza los refuerzos generalizados mds comunes son los estimulos varbules
bueno, correcto, malo y equivocado y, se utilizan, junto con ofros refuerzos -
condicionados tales como elogios, cgradecimientos, caricias, recompensas, favo-

res, condenas, censuras, criticas, parc moldear la conducta del individuo. 96)

5.5 EL EFECTO DEL CONTROL
DEL GRUPO

E! control jercido por el grupo va en conira, al menos temporalmente, del indi-
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viduo. El grupo ha generado una conducta que, aunque consigue el refuerzo po
sitivo que se concede a la conducta buena, crea condiciones altamente aversivas
para el individuo, Entre las formas de buena conducta fortalecidas por la comu-
nidad se hallan las practicas de autocontrol en las qus se dzbilita la conducta -

que podria desembocar en un refuerzo importants.

En resumen, el efecto del control del grupo se halla en conflicto con la
intensa conducta de! individuo primariaments reforzada. La conducta egoista es-
reprimida y el altruismo fomentado. Pzro el individuo se beneficia de estas cos-
tumbres porque forma parte del grupo que controla a cualquier otro miembro del
grupo. Puede estar sujeto a control, pero también él controla la conducta de los
demas. Un sistema de este tipo puede conducir a una situacién estable en la -
que las ventajas y desventajas del individuo se compensan. En una situacion de
este tipo, un control razonable de la conducta egoista del individuo se compen-
sa con las ventajas que obtiene como miembro de un grupo que controla la mis-

ma conducta egoista en los demas.

Desde luego, el poder es muy grande. Afortunadamente, el grupo raramen
te actUa con la suficiente eficacia para llevar sus ventajas hasta el Iimite 'y pro
bablemente nunca ejerce todo su poder. Las clasificaciones de la conducta como
buena, mala, correcta o equivocada, estan raramente definidas de una manera -

clara. Y no se encuentran apoyadas undnimemente por todos los miembros del -

grupo. 97)
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5.6 LOS PRINCIPIOS Y EL CONTROL
DE LA CONDUCTA SOCIAL

A pesar de que la mayoria de los estudios experimentales sobre la conducta hu—
mana se han concretado a la investigacion de la conducta de los individuos, se
han realizado Gltimamente algunos intentos iniciales para definir, experimental y
conductualmente, comportamientos sociales tan distintos como son la cooperacion,

la competencia y el liderazgo. 98)

A continuacion se describird brevemente un nuevo instrumento para 2l -

analisis experimental de la conducta social, para un individuo.

Pepito y sus compafieros: Analisis experimental del mundo social de un ni

fio. Donald J. Cohen (1969).

El siguiente estudio demostrd que el sujeto, que era objeto de investiga-
cidn, se comportaba de un modo diferente frente a cada una de las personas con
quienes establecia determinadas relaciones no experimentales. Las observaciones

de la conducta social de los sujetos apoyan la validez clinica de los hallazgos

de laboratorio.

La conducta social de Pepito, un nifio de 13 afios, se estudid en relacion
.a los individuos con los que habia establecido diferentes vinculos. Los cinco su-
jetos implicados en este analisis de perfil social de Pepito fueron: su hermano -
(16 afios de edad), su hermana (14 afios de edad), un amigo intimo (13 afios de

edad), su madre y un extrafio (14 afios de edad).

El ambiente experimental lo formaban dos -cuartos adjuntos de cproximada
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mente 5.57 m2. Cada cuarto estaba equipado por un tablero de los que general
mente se usan para el condicionamiento de operantes. Sobre cada tablero estaba
montado un émbolo de metal, que podria jalarse madiante un esfuerzo insignifi-
cante. En cada tablero habia un pequefio recipiente en el que se echaban los -
reforzamientos (dulces y monedas). Los cuartos estaban separados por una venta~
na transparente, a través de la cual podian observarse los sujetos cuando estaban

sentados frente al tablero de las operantes.

Los aparatos de control y registro se colocaron detras de los cuartos expe
rimentales, en un lugar cercano, desde 2| cual los sujetos podian ser observa—
dos a través de unos periscopios ocultos. Un generador de ruido producia un zum
bido que ocultaba cualquier comentario que se hiciera en cada habitacion. El -
ruido era lo suficientemente fuerte como para evitar que los sujetos se comprome

tieran a una discusion.

Las dos categorias de respuestas utilizadas fueron respuestas de equipo y
respuestas Epdividuales. Cuando el individuo A jalaba el émbolo que le corres—
pondia, el impulso mecdanico que ocasionaba era convertido en un impulso eléc-
trico de 0.06 segundos de duracidn. De igual modo se convertia en un impulso
eléctrico la respuesta B. Los impulsos alimentaban un analizador de secuencia,el
cual clasificaba las respuestas en cuatro grupos: A seguida de B (AB); B seguida
de A (BA); A segui&u de A (AA); B seguida de B (BB); AB y BA fueron respues~

tas de equipo; AA y BB, respuestas individuales.

Para facilitar el estudio de las respuestas definidas como sociales o la -
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conducta de equipo, las respuestas individuales se castigaron suavemente. El cas
tigo para AA consistid en un oscurecimiento del cuarto de A por 2.5 segundos, -
al mismo tiempo, a través de una bocina que se encontraba en una habitacion, -

se le hacia escuchar un sonido de 500 ciclos.

Una respuesta de A que era seguida de una respuesta de B en un periodo
de 0.5 segundos se considerd como una respuesta social AB. Una respuesta de A,
- seguida por una respuesta de B después de mas de 0.5 segundos, se clasifico co-
mo no social AB. En forma andloga se definieron las respuestas sociales BA y no

sociales BA.

En este estudio se definid operacionalmentz la cooperacion como aquella
conducta de la que ambos eran participes, motivo por 2l cual recibian sendos re
forzamientos (monedas, dulczs o chocolates). Se dafinid la competencia como la

. ’ - .
conducta en que ambos sujetos se veian implicados pero solamente uno de ellos-

recibia reforzamiento.

La seccién liderazgo-incontrolado incluyd aquellos casos en los que se -
proporciond reforzamiento sin tomar en cuenta al sujeto que guiaba (A o B). En

el liderazgo controlado, se requirid que la respuesta de equipo se produjera =n

2

un orden particular.

Durante este experimento, Pepito se constituyé en lider de los individuos
que en su experiencia no experimental habian estado bajo su guia: su hermano y
su amigo. Frente a su hermana, que se habia encargado de su cuidado cuando -

era chico y ante su madre, mostro una conducta distinta. Madre y hermana mos
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traron una conducta similar durante la cooperacion. Las dos fueron lideres duran
te el liderazgo incontrolado y ambas se mostraron renuentes a seguir a Pepito, -
presentando brotes de liderazgo inapropiado, cuando no fueron reforzadas por to-
mar el papzl de lideres. Pepito y su amigo, asi’ como el extrafio y su madre, =
convirtieron las contingencias competitivas en una cooperacion completa. Pepito

presenfé, por otro lado, frente a su hermana, una fuerte competencia.

Pepito habia recibido de sus padres una atencion mayor que los otros 6 -
nifios de su familia. E! andlisis experimental reflejo precisamente esa situacion. -
El hermano mayor tenfa problemas de conducta y habia estadobajo tratamiento -
psiquidtrico. El hermano mayor mostraba aln signos de sus primeros problemas de
conducta. La hermana mayor tenia envidia por el cuidado que le proporcionaban
a Pepito y lo agredia por esa misma razdn. El hermano mayor, por su parte, tra
taba de menospreciar los logros de Pepito y constantemente intentaba evitar que
éste alcanzara cualquier clase de éxito. Estas interacciones entre Pepito y sus -
hermanos aparecieron en el analisis experimental, y se hicieron evidentes en el
lento desarrollo de la cooperacion y del liderazgo que aparecid, acompaiiado de
una verdadera competencia, cuando la interaccion fue entre Pepito y su h'enna—

na demostrd la naturaleza de esas relaciones preexperimentales.

Las relaciones que Pepito tenia con su amigo se caracterizaban por una -
larga historia de cooperacion extraexperimental. Su conducta experimental fue, -
por tanto, totalmente cooperativa presentandose de inmediato la alteracion del -
liderazgo cuando se programé la compefencfc. Pepito no tenfa con el exirafio -

ninguna historia de cooperacidn experimental, por lo que después de la compe—
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tencia inicial y de la competencia programada, se observé un cambio de conduc

ta, dirigido hacia la formacion de una norma cooperativa mds completa.

Los resultados de estos experimentos demostraron con claridad que la con-
ducta social de Pepito se hallaba controlada en forma difersncial por el reforza
miento. Sin embargo, las propiedades dinamicas de su conducta social fueron con
troladas por el tipo de relaciones extraexperimentales que previamente habia es-

tablecido con sus compafieros de equipo.

Los patrones diferentes que se obtuvieron con cada uno de los distintos =
compafieros de equipo prueban que el método es muy sensible a los cambios im—

puestos por la especial naturaleza de cada una d: las relaciones sociales (rela—

ciones humanas).

Los resultados del andlisis experimental fueron ratificados por la informa-
cidn que reunid por madio de cuestionarios y entrevistas. Empero, el andlisis ex
perimental indicd que la conducta social que un individuo manifiesta en un mo-
mento dedo, puede oponerse o contradecir las propias afirmaciones que el sujeto

haga refiriendose al tipo de sus transacciones sociales. 99)

5.7 LOS EFECTOS DEL REFORZAMIENTO

SOCIAL SOBRE LA CONDUCTA
Existe enire los educadores un acuerdo generalizado de que una de ias funciones
basicas de una escuela para parvulos es la de alentar, en cada nifio, las conduc
tas sociales entendidas como las relaciones humanas, que van a contribuir a ha=-

cer mas placentera y productiva la vida de todos. Sin embargo, aunque existe -
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un acuerdo sobre la meta, no se ha podido alcanzar un consenso similar en lo -
que se rafiere al modo como este objetivo puede llegar a obtznerse de modo sig

00)

nificativo.

Ultimamente el parsonal del laboratorio preescolar de la Universidad de -

W ashington considera que el primer paso para desarrollar criterios de cardcter -
T . . -

explicito que sirvan para juzgar correctamente cual debe ser la naturaleza del -

cuidado que es necesario proporcionar a los nifios, es el da estudiar los efactos

que la atencion de los adultos puede llsgar a tensr sobre algunos problemas de

101
conducta (Harris, Johnston, Kzlley y Wolf, 1964). )

a) El siguiente trabajo se llevd a cabo con una nifia de 3 afios que ha—
bia presentado una regresion caractsrizada por un gateo excesivo. Se llamé ex—
cesivo porque después de 3 semanas de permanecer en la escuela, la nifio pasa-
ba la mayor parte del tiempo gateando, o 2n cuclillas, con la cara escondida.-
Los padres reportaron que desds varios meses atras, la nifio presentaba esa con—
ducta cada vez que la llevaban de visita o siempre que recibian amigos en casa.
Los maestros habian utilizado las tecnicas convencionales, esbozadas a continua-
cion: atendian de inmediato a la nifia cuando ésta gatecba o se encuclillai:m, -

tratando de darle seguridad a la pequefia.

El registro de las observaciones hechas en la tercer semana que la nific~
paso en la escuela mostrd, sin embargo, que en mas del 80% de las veces, la-
niffa no estaba de pie. Los registros demostraron, igualmente, que la conducta -

de gatec atrajo con mucha frecuencia la atencion de los maestros. Las conductas
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de lavantarse y caminar que se presentaron solo ocasionalmente, rara vez |lama-
4

ron la atencidn.

Se instituyd un programa en el que el maestro d2j6 de atender a la nifia
cada vez que gateaba o se ponia en cuclillas; prestandole por otra parte, un -
cordial atencion, durante todo el tiempo en que se le observaba comprometida -
en conductas en las que el pararse, el caminar o el correr prevalecian. A la se
mana de haberse ini;icdo la aplicacion del nuevo procedimiento, que consistia -
en oforgarle atencion cada vez que presentcba conductas deseadas, se observo -

ve la nifia habia adquirido un patron de conductas que exigian la posicion erec
q q q .c

ta, cercano al patron normal.

Para determinar si el cambio apreciado en su conducta estaba relacionado
con la atencion diferencial que le proporcionaron los maestros, se invirtic el pro
cedimiento y se empezd a otorgar, de nuevo atencion al gateo y a cualquier -

otra conducta distinta a la d= permanecer d= pie. Se observd que al segundo

dia la nifia habia retornado a sy patron de juego y de locomocion. El registro

de observaciones mostrd que la nifia dejd de estar de pie durante el 80% del

tiempo que duraba una sesion de clases.

Con objeto de observar si la conducta erecta podia restablecerse, los -
maestros reinvirfieron el procedimiento dandole atencion a !a nifa sélo cuando -
la vefan comprometida con conductas que implicaban la posicion vertical. El es
tar de pie aumento entonces marcadamente, desde la primera sesion. Al cuarto -

dia la nifia estuvo de pie el 62% del tiempo de las clases.
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Una vez que la nifia dejo de gatear la mayor parte del dia, se integrd -
rapidamente al grupo. Es evidente que ya habia desarrollado, adecuadomente les

habilidades sociales necesarias para al juego. 102)

b) Otro estudio incluyo la conducta de nifios que mesiraban muy marcada
mente una conducta caracterizada por juegos solitarios, es decir, se observaba
. o . 7 . .
que la interaccion de sstos nifios con otros era minima. En lugar de jugar con -
s - - ’
sus comparieros, permanecian solos, en un area aislada del salon o del campo de
juego, o inferactuchan Unicamente con sus maestros. La observacion sistematica -
demosird que el juego escaso siempre atrajo o mantuvo la atencion de los maes-

tros, lo que no sucedia con el juego social.

Se inicid un plan dentro del que el maestro atendia al nifio regularmente
cada vez que éste se acercaba a ofros nifios o interactuaba con ellos. Cuando -
el chico se dedicaba a juegos solitarios era ignorade por el maestro. Los maes—
tros fomaron precauciones especiales para que la atencidn prestada por ellos no
diera lugar a que el nifio interactuara Unicamente con ellos mismes, y se aleja-
ra entonces de sus ofros compafieros de edad. Dos técnicas resuliaron especial--
mente efectivas. Mediante una de el/lcxs, el maestro dirigia su mirada o bien, -
hacia un comentario, refiriéndose a ofro nifio a un grupo de nifios en el que -
siempre quedaba incluido el sujeto, en su papel de posible participente, dentro
de un proyecto de juego. Por ejemplo: "ustedes van a construir una casa muy -
grande. Juanito, Pepito y Javier (el sujeto), van a trabajar duro". El maestro -

siempre- tenfa o mano los materiales necesarios que le permition en un momento

dado, integrar el sujeto al grupo, facilitandole la participacion en algin juego:
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"aqui tienes ofro platito Anita, para que juegues a la comidita". En los dos ca
sos de aislamiento, esta nueva rutina de atencion por parte de los adultos produ
jo el resultado que deseaba: el jusgo solitario declind en forma notoria, mientras

que el juego social aumento al doble o al triple.

La aplicacion de este procedimiento durd una semana, luego se invirtie—
ron las consecuencias del jusgo solitario y del juego social. Los maestros deja—
ron de atender las interacciones que el nifio tuvo con ofros, enfocando ahora la
atencidn en el chico, cuando éste estaba solo. En el curso de una semana o qui

za en menos, el juego solitario llegd a ser la forma de actividad dominante.

Se reinstalaron entonces las primeras contingencias. Los maesstros atendie-
ron las interacciones sociales (R.H.) dz| nifio, e ignoraron sus juegos solitarios -
tanto como pudieron. Otra vez, el juego solitario declind de una manera muy -
aguda, mientras volvian a incrementarse las inferacciones sociales alcanzando un

. s .
nivel que la hacia capaz de permanecer por si misma.
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CONCLUSIONES

Las relaciones humanas son el estudio concerniente al trato y a las conexiones -
que se establecen entre las personas, grupos de personas y entre los grupos y las
personas. Asi mismo, podemos decir que las relaciones humanas se refieren a to-

da conducta por un individuo frente a otro o de uno o mas individuos frente a-

una situacion ambiental.

La tendencia general de las personas a buscar la compafiia de sus seme—

jantes fundamental en todas las investigaciones sobre las Relaciones Humanas.
- <

El impulso de interactuar con otros individuos puede explicarse asi’ mismo,
por la necesidad de atencion que, a su vez, esta relacionada con la necesided
de percatarse de la propia realidad. La asociacion con otras personas también -
nos proporciona un sentido de significacion. A saber lo que significa los aconfe
cimientos, podemos resolver situaciones ambiguas, desconcertantes o enigmaticas
que de ofro modo nos producirian ansiedad. Al asociarnos con ofros seres, apren

demos a ‘impartir cierto grado de estructura o significacion a nuestras experien—-
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cias y esto, o su vez, nos permite conocer a quiénes nos parecemos (identidad)

y a quienes no nos parecemos (definicion).

Una de las principales fuentes de esta clase de significacion estriba en -

nuestra asociacion y afiliacion a distintos grupos.

La conducta de un grupo es una entidad aparte, no es sencillamente la-
suma de los comportamientos de los individuos que componen el grupo. General-
ments un grupo puede ser influenciado mds efectivamente tratando al grupo como
unidad en vez de tratar con los componentes dz éste sdlo como individuos. Asi

. 54 . ”
mismo, parece haber una reaccion del grupo cuando se emprsnde la accicn para
implantar mejoras. Aparentemente la sola evidencia de actuar o de tratar de me

jorar, goza de la aceptacion y proporciana iniciales benéficos.

Los valores y las reacciones de un individuo estan relacionadas con el -
grupo al que pertenece y las caracteristicas del grupo se revelan en diversas cir
cunstancias. Por ejemplo, una persona afiliada a determinado grupo se portard -
como miembro de él o de ofra manera, se aleja o desvia de las normas acep;c—
das por su grupo. Seleccionar a un individuo de entre un grupo, someterlo.a -
una instruccion especial y después regresarlo al mismo grupo, suele causar mds -
problemas qua el progreso que se espera alcanzer. El individuo ya instruido tie-
ne entonces el problema de seguir perteneciendo al grupo y quiza readaptarse -
a &l y sin embargo, fratar de retener y aplicar la ensefianza recibida. La mejor

forma de aplicar las relaciones humanas para llevar a cabo el combio seria con-

vencer a varios miembros del grupo de la necesidad del cambio, y dejar que -
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ellos lo sugirieran y promovieran. Los miembros de un grupo estan mds dispuestos
a escuchar y cresr lo que les dice un compadiero que lo que les propone un ex~
trafio a su grupo. De hecho, todo el que trabaja dentro de un grupo pronto se -
da cuenta de que debe compartir los principios y opiniones del grupo y quiza -
sentirse miembro de éste, con el fin de lograr los fines mediante los esfuerzos =

del grupo.

La mayoria de los trabajadores dedican mas tiempo a su grupo de trabajo
que a cualquier otro grupo. Problemas tales como la aceptacion o rechazo de un
individuo por un grupo, el grado y efecto de la amistad dentro del grupo, y la
compatibilidad del grupo con la personalidad de cada quien, son cosas que con-
ciernen directamente a los jefes. Ser capaz de reconocer una mala situacion y -
cambiar a otro grupo a quien no se adapta en el que esta, o conocer los facto-

res que hay que fomar en cuenta al formar grupos, son cosas indispensables para

lograr que un grupo trabaje eficazmente.

La aportacion es la clave para la satisfaccion de las necesidades humanas.
Lo que un hombre hace, los logros en su trabajo, las sugestiones que ofrecen y
el impacto de ‘sus esfuerzos son, finalmente, la consideracion importante p;:m -
que este satisfecho con su trabajo. También son importantes las relaciones con -
sus superiores, sus asociados y subordinados, asi como su habilidad y capacidad
para utilizar efectivamente las mejores tecnicas y ayudes para su trabajo en par
ticular. La posesion de la habilidad y de |qs conocimientos requeridos contribu—
yen mucho y son esenciales para una motivacion -auténtica. Cuando un gerente

enfatiza su aportacion, lo que puede hacer por ofros al maximo de su actividad,
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se libera de los estrechoslimites d= su puesto y departamento en particular y ele
va sus pensamientos y energias a la empresa como entidad y hacia su verdadero
propésito. Principia por conocer las razones finales de sus tareas individuales y
lo que significan en todo el plan de trabajo y para la humanidad. E! resultado
es que se desempefia mas constructivamente y efectivamente y, al mismo tiempo,

L3 . - - -
en forma mas satisfactoria para si mismo.

La investigacion muestra que es dificil que una persona redna los atribu-
.1'os que satisfacen estas necesidades. Parece que en lo genera! estan relaciona--
das al puesto y estan sobre una base individual. Se logran por medio de dedica
cidn, determinacion de objetivo, promocion y libertad para actuar, y para repre
sentar a la vasta fuente ds 3nergia e impulso, que da origen al entusiasmo y ce
lo en 2| desempefio de una tarea. Mencionaremos cuatro atributos que parecen -

ser los de mayor importancia para la motivacion individual.

1) El primero es el logro. Para que haya motivacion el empleado debe -
sentir que su trabajo tiene significado y que sus aporfaciones posesn un vqlo:; =
real. Deben existir objetivos retadores y asequibles como parte de su trabajo, ya
que esto es esencial para el concepto de logro. No necesariamente debe e;cisfir
reconocimienio de logro, pero ésto es motivador, como se vera a continuacion y
debe proporcionarse, si es posible. Sin embqrgo, el logro, por si, puede ser sa-
tisfactorio y la mayoria de nosotros hemos experimentado esta situacion. Esta i—
dentificacion de uno mismo con el valor del trabajo es importante. Los emplea-
dos tienden a ser dedicados cuando tienen objetivos, la valuacion inmediata so-

bre la forma en que se esta desempefiando, trabajo de un nivel estimulante y =
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competencia enire ellos mismos y con otros.

2) El reconocimiento es la segunda necesidad motivedora. Por lo general
las personas quieren que ofros sepan lo que han logrado y que lo reconozcan en
alguna forma. De preferencia este reconocimiento debe provenir de quienes se -
encuentran dentro del mismo grupo de trabajo o que estan intimamente relaciona
dos con el, ya que.la satisfaccion en el trabajo parece aumentar al maximo -
cuando las personas tienen reconocimients y recompensa por parte de su mismo =
grupo. En contraste, la competencia dentro del grupo de trabajo tiende a destruir
la satisfaccion en el trabajo, pero la competencia en otro grupo estimula el es-
fuerzo humano. El reconocimiento debe ser aceptado por la mente de quien b re
cibe. Darlo a una persona que cree que no se lo ha ganado puede provocar una

reaccion negativa, y en realidad tener un efecto contraproducertfe.

3) Existe una propension inherente dentro de cada individuo o desarrolliar
sus- aptitudes y ser enteramente su pleno yo. La intensidad de esta propensidn va
ria entre individuos, pero existe y continda durante toda la vida. Esto identifi-
ca a la fercera necesidad motivadora que es el progreso. El progreso personal, -
la oportunidad de desarrollarse y el avance son esenciales para la automotivacion
de un empleado. La necesidad de progreso es universal; sin embargo, las oportu
nidades para el progreso varfan mucho entre las empresas y entre los distintos ni
veles de una organiiqcién. La satisfaccion de la necesidad de progresar, depen-
de no sdlo del impulso del individuo y de su capacidad, sino también, del om-
biente dg apoyo que proporcione la gerencia. El gerente progresista mantiene un

clima de trabajo en el cual puede existir y perdurar el progreso del empleado.
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4) La cuarta necesidad motivadora es la responsabilidad. Somos seres res-
ponsables y requerimos responsabilidad si vamos a contribuir al maximo de nuestra
habilidad. Sin responsabilidad es humanamente natural creer que otros concluiran
el trabajo —que no es cosa nuestra—. Este punto de vista da como resultado que
no haya verdadera responscbilidad ni motivacion. La confianza en su propio tra=
bajo es una necesidad de todo empleado. Debe tener libertad para emprender ac
ciones que ofrezcan oportunidades de triunfo o de fracaso. Una persona con res-
ponsabilidad lo considera como una muestra de confianza de ofros enlo que pue-
de hacer. Esta es la causa de que la demasiada supervision y la demasiada es—-
tructura del puesto sean consideradas por el empleado como falta de confianza -
en él. La motivacion de un individuo descansa predominantemente en su sentido

de responsabilidad para el trabajo y en el conocimiento de lo que espera de si

mismo, no en lo que ofros esperan de él.

Insistiendo, estas necesidades son las que ofrecen el mayor potencial mo=
tivador. Son los atributos que excitan la voluntad de hacer el esfuerzo extra. -
Pueden astar ligadas, y con frecuencia lo estan, a un solo acto o a un slo me
dio. Por ejemplo, un ascenso puede considerarse como algo digno de lograrse en
forma de reconocimiento individual que proporcione progreso y mayor responsabi-
lidad. Ciertamente existen otras necesidades que las personas quieren ver safisfe~
chas. Un trabajo seguro, insf;‘cciones apropiadas, relaciones sociales con sus . -
compaiieros y una identidad orgdnica que refleje su papel dentro de la empresa,

sin ejemplos ilustrarivos. Pero, en su mayor parte, la satisfaccion de estas nece-

sidades no motiva sino previsne la insatisfaccion y sus consecuencias. Por ejem-
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plo, la mayoria de las compafiias proporcionan un trabajo seguro, pero al hacer-
lo, la compariia solo se pone a la par con el resto, una especie de condicion -
de neutralided, que ni es una dafiina falta de satisfaccion, ni tampoco una ele-
vada motivacion. Es importante observar que estas necesidades "a la par”, se re
lacionan mas zon el ambiente en el cual se ejecuta el trabajo, que con el tra-
bafo eh si y que, ademds, por lo general estan manejadas sobre una base de -
grupo, no individual; el éxito al cubrir estas necesidades depende en cierto gra-

do de la uniformidad del enfoque que se siga.

Si bien las necesidades del empleado estan intimamente relacionadas con
los individuos, debe tomarse en cuenta la influencia del grupo sobre estas nece-
sidades. El considerar al individuo sdlo como tal no nos proporciona el cuadro -
verdadzro. Es recomendable la satisfaccion de las necesidades del grupo, pero -
por lo general da como resultado satisfacer en diversos grados las necesidades de
los individuos que componen el grupo. Por ejemplo, sabemos que cada individuo
no se lanza por si solo a satisfacer sus necesidades independientemente de los -
otros del grupo. Mds bien busca satisfacerlas trabajando en grupo con otros. To-
do miembro contribuye en algo hacia la satisfaccion de la meta comin. Cada -

uno depende del otro y todo el grupo esta unido por un interés mutuo para lo-

grar el objetivo predeterminado.

Frecuentemente, al reunir los esfuerzos individuales para formar un grupo
de trabajo coordinado, el individuo pierde algo de su personalidad y caracteris~
ticas, y adquiere espiritu colectivo o complejo de "nosotros" como miembro del

grupo. Cuando ocurre esta transicion, los deseos personales ceden el lugar a los
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del grupo, y predominan entonces las metas comunes, las creencias y los estimu
los d2! grupo. Los miembros tienen, por lo general, ciertos principios, cierta -
mansra de hacer las cosas y un modelo o patron de conducta aceptable. Esta fu
sion de individuos para formar una unidad de trabajo hace que las labores colec
tivas se caractericen por la dependsncia mutua entre los miembros. Este estado -
de cosas no es raro y tiende a que predominen las relaciones humanas que surgen

del interés mutuo de un grupo que trabaja intimamente unido, sobre los esfuerzos

para lograr satisfacciones individuales.

El movimiento de las relaciones humanas en la industria se inicio con la
interpratacion de los resultados de la Western Elegtric por Elton Mayo, en férm_i_
nos de la necesidad peculiarmente humana de pertenecer y ser considerado como
miembro significativo de un grupo. De esta manera Mayo fue capaz de explicar
tanto el aumento de la productividad cuando las metas y las presiones del grupo
eran congruentes con los deseos de la gerencia, como la restriccion de la pro--
ductividad cuando las metas y las presiones de grupo se oponian a los deseos de
la gerencia. La explicacidn de Mayo pone nuestra comprension de la motivacion
humana en una nueva dimension, pero fue demasiado simple. Donde la adminis-
tracion cientifica se habia contentado con suponer que los motivos basicos del -
hombre eran econdmicos, Mayo y su escuela de relaciones humanas hicieron la -
suposicién  igualmente simple de que la pertenencia de grupo y la afiliacion -

eran las necesidades humanas fundamentales.

Sin embargo, la investigacion de Mayo ha quedado como un hito de nues

tro esfuerzos para entender la motivacion humana en la industria. Hizo evidente
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a todos los observadores las caracteristicas Unicas del ser humano en la industria
y la necesidad y conveniencia de estudiar las complejidades de la motivacion -
humana en vez de confiar meramente =n suposiciones sencillas acerca de la naty
raleza del hombre. El impacto de la investigacion de Mayo se cgrado por la pa
sion con que la defendic. Sus vigorosas opiniones acerca del deseo humano con-
siderado fundamental de ofiliarse en grupos, llevd a otros a discutir y a reinter-

pretar sus hallazgos y a emprender investigaciones mas amplias.

Los estudios tradicionales de las Relaciones Humanas en la orgonizacion,

han sido sujetas a criticas, como por ejemplo:

La teorfa X de Douglas McGregor que no se basa en ninguna investiga—
cién previa. Es posible que sean vadlidos sus argumentos para algunas parsonas y
en algunas circurs tancias, pesro pretender que estas suposiciones sean validas pa

ra las personas en todas las circunstancias es una simplificacion evidente.

Herzberg y sus colegas usaron el método de incidentes criticos para reco
ger historias d= los empleados acerca de las situaciones de trabajo que habidn si
do excepcionalmente satisfactorias o insatisfactorias. Sz pedia a bs empleados -
que describieran los sucesos o situaciones que establecian una diferencia impor—
tante en sus sentimientos hacia sus trabajos. De este modo, es probable que las
respuestas de los =2mpleados constituyeran una rica fuenta de informacion acerca
de las cualidades motivantes de los diferentes ambientes de trabajo. Los resulta-
dos son importantes por varias razones. Primero, indican con claridad que las si

tuaciones de trabajo en espscial satisfactorias y, por tanto, potencialmente moti
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vantes difieren en clase de las situaciones en espzcial insatisfactorias.

Las situaciones satisfactorias se caracterizan por las oportunidades para -
experimentar logro, reconocimianto, sentido de responsabilidad y progreso =n tra
bajos que son intrinsecamente interesantes a los entrevistados. Por otra parte, las
situaciones ds insatisfaccion suelen incluir supervision incompetante o fria, malas

e . . .2 7. B i
politicas y administracion de la empresa, critica o censura (reconocimiento nega

tivo) y malas condicionss d= trabajo.

Es notablz que la buena suparvision o buenas politicas de la 2mprasa rara
vez mencionan al describir las situacionas especialmentz satisfactorias. Asf, Herz
berg y colaboradores, concluyeron que ciertos factores de trabajo (sn particular
la supervision, las politicas d2 la empresa y las condiciones d= trabajo) no pue-
den utilizarse para motivar a los empleados; solamente puede esperarse a lo mads,
que impidan sentimientos nzgativos e insatisfaccion. Parecz que las circunstancias
de trabajo deben incluir oportunidadss de logro y reconocimiznto y responscbili-

dad creciente para constituir una situacion motivante.

El trabajo de Herzbarg resulta importante para la psicologia industrial, -
no solaments para seleccionar personal que presente diferentes preferancias moti-
vacionales, sino también para estructurar los irabajos y los medios de trabajo de

modo que proporcionen mayor estimulacion motivacional en el medio industrial.

En general, los estudios de las Relaciones Humanas llevados a cabo con
los procedimientos tradicionales, han parmitido resolver algunos problemas sobre

la comunicacidn, atencidn, liderazgo y nos permite conocer algunas funciones -
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y procesos de grupo; sobre todo en las organizaciones.

Los estudios de las Relaciones Humanas se bqsqn ante todo, en observa--
cionas diractas llevadas a cabo en los centros de trabajo, instituciones socialss,
clinicas, etc., 2sto ha permitido que todos los miembros involucrados en un gru
po determinado, se conozcan mejor, intercambien ideas, cooperen y alcancan -

sus objetivos como miembros y como grupo.

Sin embargo, la principal critica formulada contro el 2nfoque de las rela
ciones humanas se relaciona con su falta de referancia sociologica, es dacir, los
estudios de asta tipo tiendan basicamente, a tener encuenta al "individuo en el -
grupo", en cambio, el eje de la investigacion de los cientificos contemporaneos
del comportamizsnto seria la organizacion, pero no concebida en un vacio social.
El modarno psicdlogo de organizacion querria utilizar como ejz d= su investiga=-
cion la organizacion formal en su posicion mucho mds elaborada y sostiene que
es necesario comparar la empresa con un organismo y adeamds que la nocion de -
sistemas sociotécnicos constituye un modelo mds apropiado para la formulacion de

e
conceptos y la teorizacidn acerca del comportamiento de organizacidn.

Otra critica se origina en el hecho de que, por lo menos en Estados Uni
dos, la expresion "Relaciones Humanas", se reserva cada vez mds a los vinculos
que se establecen entre los capataces y los operarios del "taller". Las comproba
ciones recientes de la investigacion sugieren que los gerenfa; de jerarquia supe-
rior piensan en términos de relaciones humanas cuando se trata de sus subordina-
dos mds jSvenes, pero prefiaren que sus propios jefes piensen en terminos de pla

neamiento eficaz de los recursos humanos, un concepto que axige que los supe-
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riores planifiquen la vida de estos gerentes de modo quz se obtanga el rendimien
to dptimo d= sustalentos y recursos. Incluso, si en el proceso se origina un pe--
quafio grado d= ansiedad, entonces las retribuciones personales y de la organize-
cidn son importantes. La pauta dz la organizacion =mpresarial es la organizacion
optima, en la cual se obtizne el mejor uso posible de los recursos y donde las -

. . . ’ .
considzracion=s acerca dz la parsonalidad son minimas.

Muzafer Sharif (1936) 2n su estudio sobre 2l =fzcto autocinstico, sefala
avidantamente que la inf'uencia que tiene la decision de grupo, en comparacion
con las indicaciones de un individuo deriva d= una serie de factores que crea la
interaccion de grupo. Uno de zllos es la persistencia de las normas del grupo, -

adn dsspués de qua el individuo abandona el contexto dal mismo.

A pesar de su considerable fuerza, el méiodo d= la decision de grupo no
ha sido empleado mayormente por las organizaciones interesadas en cambiar las-
actitudes y la conducta del personal inferior, debido a ciertas limitaciones d= -
este metodo. Si se utiliza en la forma "pura", la reunién oficial de! grupo de ~
discusion se somete a las dacisiones de sus miembros y logicament2, pocas orga-

- . . ’ . . o
nizacion2sse arriesgarian a respaldar cualquier dzcision de los grupos formados -

por el personal inferior.

Otra falla de este matodo es que requisre que el grupo sea lo suficiente
ments reducido para que sus miembros puedan participar cabalmente. Esto no -~
ofrece problemas cuando se trata de un grupo de trabajo de cuatro a docs perso

nas, pero cuando excede ese nimero disminuye las posibilidades deque la deci—
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sion del grupo reprasente 'n realidad a todos los mizmbros. Los grupos numerosos
pueden participar a través de un representante, pero esto solo funciona bien -
cuando existe una buena comunicacion entre los dirigentes elegidos y los miem-

bros comunes y corrientes.

A pesar de estos resultados, la técnica de la decision de grupo =s un ex
celenta instrumento para producir cambios en las organizaciones y su potenciali-

dad no ha sido explotada a fondo.

La Dindmica de grupos describe 2| modo de organizacion dz los grupos; -
se atribuye gran importancia al liderazgo democratico, a la participacion de fos
miembros del grupo en las decisiones y, sobre todo, al valor de las actividadas
cooperativvas en los grupos. Un segundo enfoque subraya las tecnicas de la dina-
mica de grupos, por zjemplo, al reprasentacion de roles, =| brainstorming, los -
grupos dz discusion y los grupos sin Iider} todas estas tecnicas se utilizan para -
inculcar 2l conocimiznto dz las relacionzs humanas, especialmentz a los garentes.
Un tercer criterio indica que la dindmica d= grupos se ocupa d= la investigacion
de la naturaleza de los grupos, el modo de desarrollo y su efecto sobre los miem

bros en particular sobre otros grupos y en las instituciones mas importantes.

La t2cnica de la dindmica de los grupos ofirma qus el grupo esta consti

‘tuido por dos o mds personas que mantiznen entre si una relacion psicologica ex
< . . L :
plicita. Un aspecto inherente de este enfoque es el concapio d= que los grupos

estén limitados por la perifaria perceptual de sus miembros.

Los criticos de la dindmica de grupos han concentrado la atencién en -
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tres aspectos: 1) han sefialado que el comportamiento humano no estd sujeto a le
yes semejantes a las que rigen en las ciencias fisicas; 2) que no es posible cuan

tificar los fendmenos sociales, y 3) que la experimentacion con grupos es inmoral.

Sin embargo, para que sus creadores y ssguidores, la dindmica de grupos

. . -’ 'd
representa el progreso de la ciencia en otra area humana, la del grupo. En si -
misma, no es intrinsecamente buena ni mala. Para protegerse de acusaciones de-
bido a la ignorancia, la sociedad debe informarse acerca de los principios y la

practica de la dinamica de grupo.

Los grupos "T" han llamado mucho la atencion en los Gltimos tiempos; es
tos grupos se proponen ayudar a que sus miembros encueniren modos mas eficaces
de trobajar e . interactuar con los ofros y, hacen hincapié particularmente en los
aspectos afectivos de las relaciones intepersonales. Una de las dificultades que -
ofrecen estos enfoques es que los individuos reanudan después de sus labores en
el mismo medio de la organizacion que tiende a reamoldarlos. No obstante, si-
los individuos que ocupan posiciones elevadas en las organizaciones participaran
en esta clase de preparacion, habria una posibilidad de que cambiara el clima-

psicoldgico de la empresa, lo cual seria en beneficio suyo.

Los estudios sobre las Relaciones Humanas o conducta social, llevados a
cabo con los métodos experimentales operantes, comienzan a abrirse paso, apoya
dos por el inferés que sus posibles beneficics, en las diversas instituciones de fra

bajo como también ceniros de salud, guarderias, centros sociales, etc.

El métedo mds comin utilizado para dichas investigaciones se conoce con
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el nombre de condicionamiento de operantes libres, que da lugar a un centro -
bastante sensible de las variables particulares que intervienen en la conducta, -
asi mismo, permiten el analisis de los cambios que se producen en dicha conduc
ta con el transcurso del tiempo. Un enfoque experimental de dicha naturaleza -
resulta sin lugar a dudas, metodoldgicamente adecuada para el estudio de las -
transacciones sociales o relaciones humanas, que ocurren continuamente en la vi
da de los seres humanos, los cuales pueden como ya hemos demostrado, estar -

. - » -
vinculadas a una clase particular de fenomenos ambientales.

Mientras es factible emplear técnicas de entrevistas y de cuestionarios pa
ra obtener dafos que se refieren a reportes ratrospectivos del comportamiento, las
actitudes y las disposiciones, el método de operantes libres pueden utilizarse pa
ra el andlisis de la conducta en el momento mismo en que esta teniendo lugar e

igualmente sirve para hacer la evaluacion de los cambios que ocurren en dicha

conducta cuando el individuo se enfrenta a ofro deniro de una situacion social.

Del mismo modo, mientras que la observacion tradicional de campo es -
por lo comin inexacta y esta abierta al prejuicio del observador, el método de
las operantes libres permite un control cientifico de alta precision, tanto en lo

que se refiere a la definicion de una respuesta como a la medicion de la misma.

No podemos hablar sin embargo, del éxito completo si no hay relacion -
significativa del método de operantes libres enlos ceniros de trabajo, fuera de -

los labaratorios y guarderias.
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