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! NTRODUCClON 

Esta tesis tiene por objeto dar a conocer algunas de las diversas técnicas utiliz~ 

das para el estudio de las Relaciones Humanas, comunmente mencionadas en cu~ 

quier centro de trabajo, ya sea en las empre$as chicas o grandes, centros de in 

vestigación social, clínicas, escuelas y sobre todo, en escuelas de párvulos, en 

donde desafortunadamente no se le ha dado una definición más clara ni se men

ciona con cierta especificidad los aspectos que intervienen para su estudio y 

análisis. 

En este trabajo se hará mención de las Relaciones Humanas desde el pu~ 

to de vista de las diferentes escuelas tradicionales y se describirán algunos mét~ 

dos utilizados por ellas; se darán a conocer además, algunos estudios breves y -

sus resul~ados, llevados a cabo normalménte en el ambiente laboral. También se 

señalará la importancia que tienen los grupos humanos, sus funciones, algunos ~ 

centivos que pl.ieden mejoror las relaciones intepeJ'SOnales, las soluciones de los 

problemas- por estos grupos, etc. 



Por otra parte , se señalarán algunos estudios llevados a cabo con los me 

lodos operantes sobre el estudio de las Relaciones Humanas, que intentan ofrecer 

una pauta de control más específica que los métodos tradicionales, pero que aún 

es necesario una investigación más árdua que nos ofrezca la confiabilidad y . la -

validez necesarias en el campo de los negocios, y en general, en todos aquellos 

lugares donde el ser humano participa. 
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CAPITULO 1 

l. 1 ¿QUE SON LAS 
RELACIONES HUMANAS? 

Las Relaciones Humanas pueden ser definidas como el estudio concerniente a los 

vínculos, al trato y a las conexiones que se establecen entre las personas, gn:,-

pos de personas y entre los grupos y las personas. 

En pocas palabras, las Relaciones Humanas estudian los fundamentos psi~ 

IÓgicos 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 ingred iente esencia l de la administración efectiva. 

Otros autores como Harold Koontz y Cyril O'Donnell {1972), consideran 

las Relaciones Humanas desde el punto de vista administrativo, indicando que -

cuando las personas trabajan juntas para conseguir objetivos comunes, los unos -

deben comprender a los otros. 



Otto Kl inenbe rg , .los define como el estudio científico de los octividodes 

del individuo con otros individuos. 

Marvin Dunne tte ( 1972), considera que las Relac iones Humanas son toda -

tipo de relaciones interdependientes formoles e informales entre pe rsono y perso-

no, grupo a grupo y persona a grupo. 

John Perry (1961 ), define las Relaciones Humanas como e l- éxito de un -

grupo en la obtención de un objetivo común. Aclara que no son algo que acon

tece de modo sie mpre visible en el establecimiento ni que la di rección pueda -

analizar objetivamente, pero a pesar de que no hay medición abso luta de las R.=_ 

lociones Humanas, hay métodos Útiles 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 más individuos frente a una si 

tuación ambiental, situación que se caracteriza por prescribir una conducta es~ 

cífica. 

Consideraremos algunos factores que perecen constituir la base de ciertos 

principios generales de las relaciones humans. Al hacerlo así, lo que particular

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

se haya visto clarcmente que influyen en los relaciones humanas. 

Tomando la ú ltima definición dada, centraremos nuestra atención al estu

dia de los grupos humanos y su medio ambiente para así conocer las interaccio

nes que tienen los grupos como unidad y como grupo. 
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Por otra parte, esto nos permi tiró conocer en forma más clara la partici

pación de los miembros como grupo, las funciones del grupa, los grupas en la -

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

l. 2 El INDIVIDUO Y EL GRUPO 

Floyd Allport (1924), hace un estudio sobre la capacidad de l grupo de influi r en 

la act ividad del sujeto y establece que hoy una hiperactividad y exc itabilidad -

difusa. Esta estimuloc iÓn se tradu ce en uno mayor cantidad o aumento de valo':!_ 

dad, de traba jo , junto con un aumen to en la tendencia a cometer más errores o 

un producto de calidad infer ior. 

Los indiv iduos que son sometidos a situaciones experimentales frente a un 

aud itorio, demuestran mas inhibición y menor libertad e n la se lección de las re~ 

puestas que cuando se hallan solos; la tendencia es la de la estimulac iÓn mutua 

en el sentido de alentar el ti po de re spuesta que el indiv iduo no hubiera expre

sado por si' mismo (tende ncia del grupo). 

E 1 comportamien to de pende de la na tura leza de la tarea y de la i'ndole -

de la percepc ión que tenga el ind iv iduo con respecto a su re lac ión con el grupo. 

La presencia de otros puede no facilita r, sino más bien de primí; el nivel 

de producción del individuo. Aun cuando puede ser cierto que la presencia de

los demás ejerza un efecto estimulan te en el individuo, !a forma en que éste 
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reacciona no refleja esta estimulación 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 org~ 

nización como para permitir establecer una ley concreta en la forma en que los 

grupos afectan a los individuos. 

1 . 3 DEF IN ICION DE GRUPO 

lindgren (1972), consid~ra que un grupo está constituido cuando dos o mas per~ 

nas estob!ece'l,cualquier clase de relación entre sí. 

Es posible que los miembros de un grupo no lleguen a conocerse nunca; -

las personas cuya interacción se efectúa por correspondencia o que jamás intera~ 

túan directamente son miembros de grupos con ciertas condiciones. Lo caracterís 

tica primordial es que haya una relación. 

Kelly Joe (1975), define al grupo cano la reunión de dos o mas personas 

que mantienen una mutua y explícita relac ión psicológica. 

Otros entienden al grupo como un conjunto de individuos cuyas relacio-

nes mutuas hacen a éstas interdependientes enalgún grado significativo; se dice 

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

Entre la definición más aceptable se encuentra. la de M~ M. Cerna (1972), 
, 

f:¡Uien considera que el grupo es la reunión de dos o más personas que ~ co:ig~ 

gan con un fin predeterminado, que tiene cohesión intema, que sus miembros se 
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reconocen entre sí y cuya organización tiene una estructura funcional que impi:!_ 

me a los integrantes del grupo conductas similares interinfluenciados. 

l .4 ¿POR QUE SE FORMAN 
LOS GRUPOS? 

los grupos pueden formarse por medios accidentales y fo~itos que escapan al -

control inmediato de sus miembros o bien deliberadamente como resultado de una 

. , l) 
atracc1on mutua. 

los grupos se forman para satisfacer sus necesidades biolÓgicas, sociales -

y culturales, o través de las interacciones con otros individuos; la relación hu-

mona se desarrollo en lo familia como base de la sociedad, en las escuelas, igl.=_ 

sias, clubes y en las organizaciones laborales. 2) 

Una vez formados los grupos tienden a adoptar ciertas características. 

Suelen formar una estructura por la que sus miembros tienen posiciones que están 

relacionados entre sí. Estas posiciones se definen por las expectativas que el g~ 

po tiene sobre la conducto de las personas que los 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 o estor asociados con determinadas posiciones y a reflejarse en los roles y -

en el concepto que de sí mismos tienen los individuos que los ocupan. 3) 

Fingerman (l 971), considero que coda individuo se siente ligado al grupo 

al que pertenece y a su vez, todos los componentes de éste concuerdan unos. 
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con otros en su comportamiento hacia la totalidad grupaí. los hombres que for

man el grupo , no son más que la materia de éste, pero el grupo por su porte -

como rotal idad 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, tal como sostiene el indiv idualismo, sino que se trata 

de una verdadera realidad , supraindividual en que el grupo social es una total>

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

1.5 COMPORTAM :ENTO DEL GRUPO 

E 1 grupo de trabajo industrial 

"Hawthome" o 'Western Electric". 

llevados a cabo al final de los 20's, en la Western Electric Company en 

la planta de Hawthorne de Chicago. 

E 1 estudio pretendió e! descubrimiento de las condi cienes de trd>ajo mas 

efectivas para el incremento de la productividad entre los obreros ocupados en -

la . tarea de ensambla je. 

Se introdujeron como variables varios planes de incentivos en los sueldos, 

agregados a viejas variables de espacio y condiciones de ilum inación. Combina~ 

do y recombinando los incentivos y las condiciones de trabajo, esperando así, -

descubrir las condiciones más eficaces y productivas. 

Seis jóvenes ensambladores eléctricos fueron alo jados en un cuarto de ob 
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servaciÓn , sometiénáoseles a condiciones distintos y experimentales. 

Se soli citó a las obre ras por intermedio del supervisor que trabajaran co~ 

fortablemente y no trotaron de transformar el te5t en una prueba de competencia. 

Res u 1 ta d os: Sin considerar la pre encía o ausencia de las va riables -

que se suponía n afectarían la producción, el rendimiento de las muchachas aumen 

tó en forma contínua durante los dos años que duró el experimento. La producti

vidad se elevó en los períodos que aume ntó la iluminació n, pero contra rio a lo 

esperado, se mantuvo el mismo nive l de productividad aun cuando la luz fue dis 

minuido hasta un punto de intensidad equivalente a una noche de pbnilunio. 

La explicación de ésto fue que las condiciones de trabajo habían mejor~ 

do. Las obreras pensaron que trabajaban en condiciones mas interesantes, siendo 

la supervisión no tan constante ni tan pesada. 

Aun cuando e l trabajo de las muchachas consistía en tareas individuales 

más que trabajo en equipo, trabajaban como parte de una pequeña sociedad, 

una organización con sus propias reglas y normas de conducta, su propio 1 ideraz 

go y su propia mora l. 

Se l legó a lo conclusión (junto con otro experimento "El cuarto de embo 

binado"} de que: 

1} Las personas que se ha! Ion en contacto contínuo entre sí, tienden a 

desarrollar una organización social informa l. Esta conducto constitu

ye una combinación 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 extrailos. 

2) Si la formación de un código de grupo no se haya escrito, los mie~ 

bros del grupo podrán o no discriminar la incidencia de la estructura 

ciÓn de su comportamiento. 

3) No todos se comportan de la misma manera dentro del grupo, siendo 

uno de los miembros el payaso, otro el trabajador ejemplar, otros los 

l(deres, algunos goz;an de gran prestigio, otros son simples adeptos -

y otros no poseen ninguno. 4) 

1.6 CARACTERISTICAS DE LAS PERSONAS 
QUE PERTENECEN AL GRUPO 

a) Participan en interacciones frecuentes 

b) Se definen entre s( como miembros 

c) Otros los definen como pertenecientes al grupo 

d) Comporten normas respecto a temas de interés comÚ~ 

e) Participan en un sistema 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 o actuar en forma unitaria respecto al ambiente. 5) 



1.7 FUNCIONES CUMPLIDAS POR 
LOS GRUPOS 

11 

las funciones formales son oque llos que se asignan al grupo y de los ruales se -

sienten oficialmente responsables. 

Funciones Psicológicos y Personales. - Debido a que los 

miembros de uno organización llevan consigo uno serie de ·necesidades y o que -

lo formación de grupos puedan satisfacer muchos de ellas, podemos pasar revista 

o un cierto número de funciones psicolÓgicos que los grupos rea lizan paro sus -

miembros. 

los grupos pueden proporcionar: 

o} Uno satisfacción o los necesidades de afiliación, necesidad de amis-

tad y apoyo. 

b) Por los medios de desarrollar, alentar o confirmar su identificación y 

auto estimo; el individuo al pertenecer al grupo, tiene le oportvni-

dad de hacer conciencia de quién es él, conseguir cierto estatus y-

por tonto, aumentar esa auto e stimación. 

c) Un medio de establecer y examin'lr lo realidad, ya sea mediante la 

obtención de unanimidad entre los miembros de grupo. Cualquier pe!_ 

sano puede comparar sus percepciones y sentimientos con los demás -

miembros del grupo. 

d} Un medio paro aumentar la seguridad y el senfo:iiento de poclerfo ~ 

ro enfrentarse a sus enemigos. Formando un equipo o agrupándo~ en 

ciertos unidades como los sindicatos. 
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Los grupos psicolÓgicos, por tanto, pueden ser la unidad clave poro fac:.!, 

litar la integración 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 peculiares 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 difícil disolverlos. De ahí la supervivencia del grupo de "condiscípulos" 

muchos años después de haberse satisf~cho la razón original que determinó su 

crea e ión. {Joe Ke lly, l 975) • 
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CAPITULO 11 

2. 1 LAS RELAC IONES HUMANAS 
EN El TRABAJO 

Tanto los psicólogos como los administradores no han podido dar un concepto p~ 

ciso sobre el caso de las llamadas Relaciones Humanas. 

Se puede comprender que la administración moderna se ha elevado gracias 

el caudal del conocimiento que le han proporcionado otras discipbinas como la -

Economfa, Sociología, Matemáticas, Electrónica, Psicologí'a, etc., de las que -

ha tomado prindpios y fundamentos para elevarla al terreno del manejo de cosas 

ca¡>itales y gente. 

Cuando el concepto de Relacione!O Humanas se ha llevado al centro de -

trobajo, se ha creído que éstos pueden establecerse en masa. Muchos administr~ 

dores, practicantes desenfrenados de las Relaciones Humanas creen que par medio 

de conferencias masivas, fo lletos, r~alos a fin de ai'lo, etc., es posible lograr 

que la gente baga lo que se dice; otros piensan que las Relaciones Humanas· se 

reducen a tratar al personal con "inglesa cortesía". 
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En el lenguaje o:lministrativo se señala que las Relaciones Humanas son -

todo conta cto humano en y por motivo del trabajo y también se designa con es

te térmi no a l estudio de las técnicas policabfes para mejorar los contac tos hum~ 

nos, pora obtener e l objetivo de apoyo de los demás y buscar la reunión de es

fuerzos para e l logro de obje tivos comunes. 6) 

En todo centro de trabajo se establecen múlt iples ~elaciones humanas y -

éstas varían en la intensidad y objetivos, así, tenemos que existen "Relaciones -

Industriales Internas", que son de naturaleza formal y que Únicamente se dan en 

y motivadas por e l trabajo. 7) 

Las relac iones de Administración de ..Personal, que son de naturaleza for

mal y orientadas a lo coordinación de l trabajo. 8} 

Las relaciones industriales externas, obrero-patronales, empresa-sindicatos, 

etc. En suma, fa empresa dispone una serie de mecanismos paro 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 I~ 

zos afectivos, de simpatía, de compoñerÍsmo o agresión entre los e mpleados. La 

vida colectiva en el centro de trabajo propicia la creación de lazos informales 

entre el personal y es aquí donde realmente se~tablece los relaciones humanas, 

entendidas como "todo tipo de relaciones interdependientes e informales entre -

persona y persona, grupo a grupo, persona a grupo, que se relacionan primeca

mente por motivo de trabajo, donde los objetivos son diversos y trascienden más 
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allá de la productividad. Así, las Relaciones Humanas se consolidan con la inte 

gración de grupos informales, donde la unificación gira en la simpatía e intere

ses comunes, curiosamente los grupos se establecen por niveles de jerarqu ía. lO) 

Otro aspecto que favorece las Re lacio_nes Humanas es la que se estable ce 

en la supervisión de l trabajo , idealmente ésta ayuda a mad-..1ror e l parendizaje y 

_ completar los conocimientos e ideas. la superv isión debe tender a hacerse menos 

necescria, confTibuyendo a que la gente logre seguridad en sí misma sea produ~ 

tiva y cr-eativo. Desde _luego, hay muchas pe~nas que n o quieren madurar; t~ 

to parque tienen miedo a la responsabilidad, como parque na les interesa mucho 

ser independientes o creativas. 11) 

El supervisor moderna se tiene que relacionar con un mayor número de -

personas. En cualquier indusfTia de producción en masa, el supervisor trata día-

rimnente oon distinciÓn: a) con su jefe, el hombre con quien fonnalmente se re-

parta en la organización de línea; b) oon los jefes de otros departomentos con -

los cuales está re lacionado el suyo; c) con sús subordinados; d) · con los trabaja-

dores directanente; y e) en ooa planta organizada sindicalmente, con los dele~ 

dos sindicales de l taller. l a exploración de la interdependencia de cado una de 

estas relaciones, a medida que chocan contra e l supervisor, hoce más fáci l en-

nd , pued • 1 • de "d d" • l 2) te er como e sentirse e supervisor mo rno en su v1 a 1a na . 

Capa taz-Superior. - En la estmc tura moderna de los negocios pasi-

blemente no haya relación más importante que la del subordinado con su superior 

inmediato. Esto afirmación se aplica directamente en línea, desde el trabajador 

hasta el presidente. Es en la relación entre un subordinado y su superior inme--
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diato donde finalmente resaltan la mayoría de las fallas de coordinación y com~ 

nicación entre varias partes de la estructura industrial. Es aquí donde se notan -

más las distorsiones de la actitud personal y los disturbios convencionales. El 

por que de lo importancia de esto rel'ación puede interpretarse de diferentes for

mas. Es suficiente que la importancia de estas relaciones y sus consecuencias en 

términos de comportamiento, particularmente al nivel del capataz, seo materia -

de observación; permaneceremos en este nivel de comportamiento y sus corre~ 

dientes sentimientos. 

La sujeción personal a los juicios y decisiones de sus superiores, ton ca

racterísticas de la re.loción subordinada superior en lo industrio moderno, hoce -

insegura la situación del capataz. Siente uno constante necesidad de ajustarse o 

los demandas y solicitar la aprobación de su superior. Todo lo que hace procurar 

valorizarlo en términos de la reacción de su superior. Todo lo que su superior -

troto de vo.lorizarlo en términos de lo que significo o implico para sus relaciones 

con el superior. Toda lo que hocen sus subordinadas y trobajodore5, procura va

lorizarlo inmediatamente en términos de las críticos que pueda atraer ele su suP! 

rior. En algunos casos esta preocupación de lo que piensa el jefe se vuelve ton 

aguda que virtualmente interviene en todo lo que el capataz hace o dice, así -

como en sus ~rcepciones sobre lo que sucede a su alrededor. Se abstendrá de -

hacer cualquier cosa, hasta el punto de esquivar responSClbilidades, por temor o 

acarrearse la desaprobación del jefe. 

Lo crucial del problema del 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 -

reacción poco favorable de su superior y así sucesivamente hacia arriba en la ~ 

nea), y b) necesitar comunicar esta información de tal manera que no provoque 

críticas desfavorables hacia él, por no hacer su trabajo correcta o adecuada- -

mente. No puede~descuidarse las discrepancias entre cómo están las cosas al ni

vel de los trabajadores y la forma en que pueden parecerl~ a la administración 

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 ambas lados de la boca a la vez -a convertirse en un maestro de la -

doble interpretación. 

Cada capataz, por supuesto, 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 situación; otros se reducen a un silencio de 

piedra, sintiendo que cualquier cosa que se diga se tomará en su contra. Algu

nos se mantienen fue ra del camino de su ¡efe , mientras que otros desarrollan to

da clase de formas para acercarse a él y tratan de dirigir su atenc ión hacia ci~ 

tos logros obtenidos. Son extraordinarias las habilidades que algunos capataces, -

más articulados verbalmente, desarrollan al traducir lo que es uno semblanza de 

la forma en que debiera ser, con objeto ·de agradar a sus superiores y mantener

los felices. 

Sin embargo, la mayoría de los capataces, al ser leales y sobre todo, d.=_ 

seando estar seguros, resuelven el conflicto y mantienen buenas relaciones con -

sus superk>res, actuando estrictamente de acuerdo con sus relaciones funcionales 
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y la IÓgica de la administración, a pesar de lo que pudiese resultar en 5US rela 

ciones con los trabajadores y con otros grupos, sus relaciones con sus superiores 

al menos no están en peligro. 

Así pues, el capataz, como cualquier ~ individuo en la estructura industrial 

moderna, sufre una dolorosa tutela para enfocar su atención hacia sus inmediatos 

superiores y la IÓgica de evaluación que éstos representan , más bien que hacia -

abajo, hacia sus subordinados y los sentimientos que ellos tienen. Tan rígido se 

convierte el acondicionamiento de los supervisores y los ejecutivos en la estruc

tura industrial a este respecto, que les resulta coso imposible dar atención a las 

situaciones humanas concretas abajo de ellos, este mundo de sentimientos no exis 

te: el territorio está simplemente poblado por las abstracciones que han pensado 

percibir y los términos en los cuales se comunican -ºsalarios base", "horas-hom 

bre", presupuestos, "curvos de costos" , ªprogramas de producción" , etc. 

Capataz-Capataz. - Por la misma naturaleza de lo unión cercana -

con los procesos tecnolÓgicos de una organización manifocturera, el ..;apotaz de 

un departamento o menudo tiene que trabajar muy cercanamente con e 1 capataz 

de otro departamento. Estas re laciones laterales no estén fonnalmente definidas y 

su funcionamiento dependerá en forma considercble de la comprensión informal -

que existe entre los capataces. Así pues, la clase y cantidad de cooperación -

que un capataz posiblemente obtenga de otro, está determinada en buen grado -

par los relaciones interpersona les. Aquí, nuevamente, el jefe entra en el cuadro, 

debido a que la preocupación sobre lo que e l jefe piense también puede afe~tar 

la relación ele 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 igual status informal. El -

status individual del capataz está determinado por Factores tales como edad, se

xo, servicios, ingresos y símbolos sociales de una clase o de Ótra. Sin emb~, 

el principal factor determinante es la relación directa con su jefe, o sea, qué -

tan cercano se encuentra al jefe. No 5Ólo necesita el capataz la seguridad, si

no también los esfuerzos cercanamente relacionados para lograr posición social y 

reconocimiento de su superior. Necesita sentirse cercano a él. Así pues, puede 

constantemente estar comparando sus relaciones con el jefe, con las que tienen 

sus colegas. Si ésta comparación indica que su posición es débil, puede entrar

en competencia con sus colegas para obtener reconocimiento del jefe. Como ~ 

de imoginarse, tales disturbios emocionales en la situación de trabajo pueden i~ 

pedir, más bien que focil itar, la cooperación entre capataces y pueden consti-

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

Capataz-Trabajador. - Es en esta relación con los trabajadores, -

sin embargo, con la aparición de la cc!ministración "cientítica" y con el creci

miento de los sindicatos industriales, · que la posición del capataz moderno se h~ 

ce especial.mente difícil. Aquí el problema de obtener una operación uniforme se 

convierte en agudo debido a que como hemos visto, el capataz, de acuerdo con 

la · lógica de la organizadón industrial, debe: a) sostener el nivel de trabajo con 

los estándares, políticas, reglamentos y reglas que han sido originadas por otros 

grupos y observar que .los trabajadores se conformen a ésto y, al mismo tiempo,

b) obtener si es posible , que los trabajadores muestren una cooperación espontá-
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nea a esta forma de hacer las coms. Como mbe cualquienJ que haya estado en 

esa posición1 no es una tarea muy fácil. Como regla, a las penonas no les~ 

ta conformarse a asuntos en los wa es no IKm tenido nada que decºr, 01ando no 

participan o sien1en que su punto de vista está siendo toraado en cuento. No es 

una forma popular de provocar lo espontaneidad de lo a>operacíÓn; no ·es a>mis 

tente con nuestros valores sociales bási~. No obslonte, una y otro vez :se les 

dice, pero siempre, l'anlo al cupc:tluz a>mo a los huha¡ociores se les p"de se ~ 

formen a las condiciones sobre las a.roles tienen poco o nata que dec"r -condi

ciones que fa! lan fTemendamente en ocmio:1es, en lomar en cuenta lo que es de 

vital importancia paro e llos en las siluaci~"'leS de miba¡o. 

Este estado de oosas afecte la situación persc;na! del capataz; sus esfuer 

zos paro ~tisfocer sus necesidades de seguridad, integñdad personal y reocmod

miento en la situación (fa trabajo. Además, hace muy difícil su trobajo en rela

c ión con sus trabajadores. Uno y otro vez es colociado en una posicicin de obte

ner cooperación y ser "desleal• o la administración, o de sei: "lealº' con fo ad

ministración e incurrir en e l- resentimienm y en lo oposición de sus subordinados. 

Capataz-S indica to. - Una vez que eslos pcürones de oomportamjen-

!'o se han formol izado en un sindicato, Ja ruina del oapataz 5e hace comp!eta. -

Dentro de esto situación~ cl10ro se ve intnxitt:ido en un nuevo grupo de defini

ciones, reglas y reglamenlos verbales, mediante los cuales se supone que esiiab~ 

cen su conducta hac ia e l rraba¡ocbr. los últi.,¡os vesiigios de iniciativo, de cri

terio y, qu izá lo más imporh:lRlte , de relaciones personales oon sus wbordi ados 

le son arrebatados. Literalmente, al capataz se le nene •mstenier.dc el saooA -
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un saco que contiene: l) el máximo de reglas, definiciones, procedimientos, ~ 

líticas y estándares más exquisitamente lágicos que el cerebro humano pueda de! 

arrollar, medicmte los cuales • supene que deile hoe»r w tral.a¡o y, 2) el "'Íni 

mo de tipo de relaciones y de los •Rtimientos asociados a través de los cuales 

pueda obtener la calurosa cooperación de las- personas. Permaneciendo en medio 

de una situación fonnalmente bifurcada, donde una mitad está rratondo de intro

ducir cambios y mejorías en la situación de la fábrica y la otra mitad, por há~ 

to y acondicionamiento, está tratando de prevenir o resistirse a éstos, se espera 

que el capataz moderno "coopere". lJ) l4) 

Establecer la comunicación y trato humano positivo es difícil, por las ~ 

rreras psicolÓgicas, físicas y jerárquicas. Muchos jefes directivos consideran al -

trabaj-ador sin mando, como algo que se maneja a su deseo, como objetos y no -

como personas. El hablar a los subordinados de los errores en fonna presionante, 

represiva o humillante, tiende a provocar inseguridad y rechazo hacia el jefe y 

la empresa. 

He aquí la importancia de la comunicación como elemento fundamental -

de- las Relaciones Humanas. 

la infonnaciÓn puede ser distorcioncda por el trasmisor, por el receptor o 

ambos a la vez; para evitar la distorción del mensaje se debe ser claro y preci

so en e l lenguaje, dado que el mal uso de éste en la información, favorece a

conjefuras y rumores. lo deseable es el manejo del lenguaje sencillo, preciSt> y 

correcto; los adornos lirerarios comunmente distorc ionan la comunicación l~ral. 
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Es claro que mantener abiertos totlos los canales de comunicación favore

ce ampliamente las relaciones humanas. Incluso la atención personal de los direc 

tivos, ofrece la sensación al empleado de ser alguien, de GOntar con apoyo y -

de tener identidad con la empresa. l5} 

Las Relaciones Humanas en la empresa es un concepto que se forma emp_i 

ricamente observando y conviviendo en la atmósfera que -envuelve al centro de -

trabajo. El estudio científico de este fenómeno debe basarse en la Psicología S~ 

cial relacionada con el trabajo concretamente, en el manejo de bases sociológi

cas y con el conocimiento de la Dinámica de Grupos, puede conformar alguna -

definición precisa. 

Independientemente de factores psicosociales, el camino firme para esta

blecer las Relaciones Humanas positivas, debe fundamentarse en el cumplimiento 

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

Consideramos entonces que el fundamento de positivas Relaciones Huma-

nas en el trabajo lo forman el respeto a los derechos del trabajador y la respo~ 

sabilidad en la realización del trabajo. 

La realización 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 pasee muchas conductas, sÓlo algunas las expresó en 

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

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

Un estímulo motivante o diferencia de otros sera aquel que logre originar, 

desarrollar y mantener alguna conducta. 

la motivación tiene un aspecto subjetivo y otro objetivo. E 1 subjetivo es 

una condición en el individuo, llamada "necesidad primaria", Vgr.: impulso, de 

seo, etc. El aspecto objetivo está fuera de la persona al que se llamo "incenti

vo, estímulo o motivante". 

Cuando la naturaleza de la necesidad y el incentivo es tal, que la ob

tención del incentivo satisface o elimina la necesidad, se habla de "conducto -

motivada". 

En la conwcta humana, cuando se habla de motivación, 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 varían en tiempo y per-

sona. 

la conducta que ofrece alguna persona hacia el incentivo que satisfaga -

su necesidad primaria es adaptable, debido a que tal conducta tiene el propÓsi

to final de la conservación del organismo y de la eliminación de sensaciones dis 

placenteras, de ahí que el hombre posea cantidad de necesidades. 
16

) 



2. 3 LAS NECESIDADES Y 
LOS INCENTIVOS 

E. H. Shein clasifica las necesidades en: 
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a) Necesidades primarias. - las que responden a Biología, o:íllta ied,. hom 

bre, suero, sexo, etc. 

b) Necesidades secundarias. - las que son aprendidas, como ef prestigio, 

poder, seguridad, etc., éstas son consecuencias del factor psico-económico y de 

penden fundamentalmente de la experiencia socio-cultural. 
16

) 

Maslow ideó 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 jerarquías y a medida que se van satisfaciendo en el grado-

necesario, el individuo funciona tanto fisiológica como psicológicamente mejor. 

Douglas Me Gregor, por su parte, ideó fa teoría X y Y, aplicadas en -

el ambiente laboral, con el fin de proporcionar satisfacción de las r'.'!cesidcdes-

en todos los niveles de la organización (ver Cap. IV). 

los· Incentivos 

Se considero un incentivo a aquel objeto externo que tiende a satisfacer 

alguna necesidad humana. El comer el imina el hambre, un vestido exclusivo 

tranqui liza el deseo de vestir bien, el ascenso satisface al empleado y lo enor

gullece·, etc. l 7) 

la real idad impide, por muchísimos factores, que el hombre obtenga el -
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incentivo real que satisfaga la necesidad primaria o secundaria, lo que genera -

frustración y tensión emocional. 

El sentido de la realidad obliga a buscar algÚn incentivo sustituto par~ -

evitar la caída en rasgos psicopatológicos, esto evita la frustración, reduce lo -

tensión emocional y adapta la conducta del hombre a términos socialmente ocep 

tados. 

En cada caso, e l incentivo sustituto debe tener alguna relación con el -

incentivo real, su efectividad depende del grado para satisfacer la necesidad. -

El incentivo sustituto no será necescriamente satisfactorio para otro tipo de nec.! 

sidad. En el grado en e l que los incentivos satisfacen las necesidades, logran ~ 

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

las situaciones y objetos desagradables tienen el efecto opuesto, éstos -

son los incentivos negativos. 

En el centro de trdlajo existen cuatro formas de influencia sobre la con

ducta de los trabajadores, a saber: 

1) los que Fortalecen la conducta dirigiéndola hacia el objeto deseado, , 

motivada por incentivos placenteros 

2) La que inhibe la conducta dirigida hacia e l objeto, motivada por in 

centivos di splacenteros 

3) Anulac ión de la conducta por falta de fuerzas mctivacionales hacia 

el obje to deseado 

4) la conducta es destructiva del objeto (sabotaje, huelga, etc.). 
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las dos primeras son IÓgicas y empíricamente usadas bajo el nombre de - . 

premio y castigo, sin embargo, los efectos psicolÓgicos no tienen el mismo efec 

to. 

los peligros existentes en el uso del castigo son: 

a) El castigo, causa frustración •en la persona, especialmente cuCD1do es 

injusto y falto de base real. 

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

persona a grupo, etc. 

c) El castigo origina temor y reduce la pr-oductividad física e intelectual. 

E 1 castigo se uso y aplica en base a la motivación del jefe o de los rÍg_i 

dos reglamentos internos. Por otra porte, el uso del castigo se debe al hecho de 

que es el método mÓS sencillo pora tratar algÚn problema. El uso de técnicas mo 

tivacionales positivas, implica el hecho del conocimiento psicológico y de la su 

.. , d abe 1 . l7) pos1c1on e que se s o que se quiere. 

Algunos cdministradores piensan que el dinero en sí es un incentivo; por 

nuestra estructura económica 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 debida a que permite obtener satisfactores 

que el hombre jerarquiza de la siguiente forma: 

a) Necesidades primarias: casa, comido y ropa 

b) Necesidades de la salud y educación 

c} Necesidodes adquiridas: coche, T.V., diversiones, lujo, etc. 
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d) Po .. ición social y económica 

e) Poder. 

la pérdida de la capacidad econÓmica lograda provoca el estado de frvs-

tración en el hombre, independientemente de su posición social, el hombre con-

forme sube a los estratos y clases sociales, crea necesidades y motivaciones más 

lt 1 . . ºbl . 11 lS} . a as, que resu ta casi 1mpos1 e renunciar a e as. 

l ncentivos inmateriales 

E 1 uso de incentivos inmateriales para la productividad, que se den apar-

te de las recompensas monetarias, permite a la dirección mantener el interés de 

los empleados, aun cuando decaiga el estímulo de un ::iumento de salario a me-

dida que el empleado se acosrumbra a él. He aquí algunos: 

1} Sistema de sugestiones. Se anima a los trabajodores a expo-

ner ideas y propuestas, así se identificarán más con el trabajo. Un -

método simple por el cual los empleados puedan presenta- sus suges-

tiones, es a través de "buzones", o bien, carteles o letreros. la r~ 

visión 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 sistemas de sugestiones dan por resultado mejores métodos 

de producción y economías para la empresa; además, me joran e l esp_i 

ritu de trabajo de los empleados y pueden reducir los cambios en el 

personal. 

2) Atención persona l a cada empleado. los empleados, co 
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mo todos los hombres, se consideran a sí mismo más importantes que 

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

y de que ellos y sus problemas de odaptaciÓn a la empresa reciben -

la atención adecuada, hay más probabilidades de que estén satisfe-

chos. los empleados de todas las -categorías de una corporac ión ne~ 

sitan del reconocimiento a su trabajo y a su_s servicios y del elogio -

a su contribución. la anticipación del elogio da por resultado un -

mejor desempeño del trabajo. Entre los medios eficaces de expresar -

e l aprecio hay uno muy cómodo que es la realización de ceremonias 

breves en las cuales se den a los empleodos diplomas distintivos y -

medallas como muestras v isibles de reconocimiento por su magnífico -

trabajo. las pláticas privodas entre un subalterno y un supervisor c~ 

perará grandemente a la formación de la confianza mutua. las jun-

tas periÓdicas y breves enlTe el jefe y el trabajador tienen un valor 

estimulante aún más grande. Sólo a través de estas pláticas puede -

enterarse la dirección de las disposiciones de ánimo de los trabajad~ 

res y descubrir los resentimientos ocultos hacia las condiciones impe

rantes de la organización. 

J) Ac ti v id a d es soc i a le s p ara ale nt a r el es p í rit u de 

g r u p o • l a ayudo de la dirección a las actividades soc ia les de los 

empleados, fomenta e l desarro llo del espíritu interno de los grupos. -

los progromas deportivos y los planes para Jos ratos libres son contri 

buciones benéficas a una identificación viva de los empleados con -
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la empr~. Sin emear!JO, Htal actividaffts deéen organizarlas los ~ 

pleados y deben llevarlas a cabo ellos mismos. De igual modo pue-

den mejorar las relaciones humONIS otras actividades de grupes de ~ 

ticipación voluntaria, como círculos de lectura, bibliotecas para em-

pleados, los programas de educación para adultos, etc. Muchas de -

estas actividades privadas de los empleados contTibuyen a un me jor -

conocimiento, par parte de la dirección, del personal y de la capa-

ciclad para guiar, que podría no ser notable en la rutina de las ta--

reas de la· empresa. 
19) 

2.4 TIPOS DE GRUPOS EN LA 
ORGANIZACION 

Grupos formales. - Los grupos formales se determinCJfl con el fin de cumplir 

ciertos objetivos de la organización, los grupos formales pueden ser de dos tipos 

y se basen en su duración. 

a) Los grupos formales permanentes son ciertas estructuras como el equi-

po directivo superior, las -unidades de trabajo de cada departamento-

de la organización, la comisión permanente, etc. 

b) los grupas formales temporales son comisiones o fuerzas operativas 

que se crean para realizar determinados trabajos, pero una vez que -

dicha comisión se cumple , cesa de existir. Por eso, una organiza- -

ciÓn puede crear una comisión que se encargue de investigar las re-

lociones entre la organizac ión y la sociedad, para inventar a lgúri -
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procedimiento que mejore l1YS relaciones entre el sintlicat. y la Of"!'_! 

nizaciÓn. 

Grupos informales. - Son los grupos no prescritos oficialmente ~r 

los esfuerzos de la organ ización formol, se originan en forma natural siempre que 

existan personas que trabajen juntas. A tales grupos, por lo general, se les de

signa como grupos informales y afectan en cierto grado 1a operación de toda e~ 

tidod organizada. Por lo general e stos grupos están unidos por intereses sociales 

comunes; y su formato puede estar separado por completo de cualquier segrega-

ción determinado sobre una base industrial, económica, lógica o inte rempresarial. 

Los determinantes específicos de los grupos informales, por lo general son 

intereses, similitud de trabajo y ubicación física. Los empleados que t ienen inte 

reses comunes tienden a buscarse uno al otro, discuten sus intereses en común y 

se relacionan. 

El ejecutar el mismo tipa de trabajo es otro determinante comun en los -

grupos informales. Aquí nu~vamente existe mutualidad entre empleados; gozan de 

satisfacciones en el trabajo que les son comunes, afrontan problemas similores y 

hablan sobre temas que tienen alto prioridad poro ellos. También aquí la ubica

ción es importante. Las reuniones personales frecuentes y el estar en estrecha 

proximidad en el trabajo · ind ican quién está en un grupo y quién no. {Lindgren, 

1972) . 
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2.5 LA CULTURA DEL GRUPO 

Lo culturo del grupo se refiere al código de creencias, actitudes y mitos comu

nes que contribuyen a plasmar el "pensamiento colectivo". Los dos component~s 

principales de la cultura son los valores y los normas de la organ ización. Los 

valores ayudan a definir fas metas perseguidas por bs miembros de- la organiza- -

ción y especifican, así mismo, sus ideales. En cambio, las normas de la organi

zaci6n se refieren a las expectativas relacionadas con el modo e n que los miem 

bros deben comportarse y, en general, describen los medios o los procedimientos; 

comunmente se crean sanciones sociales para desalentar lo violación de estas nor 

mas. Los valores están relacionados con los fines de fa conducta humana y, las 

normas en el comportamiento considerado un medio legítimo de realizar tales fi

nes. 20) 

La creación de ideas y valoraciones en el grupo consisten en un proceso 

de ajuste y el proceso de ajuste de las ideas que son diferentes por cada indiv2_ 

duo, pero que contribuyen a la solución del problema dándonos necesariamente -

un producto mejor que el obtenido por un individuo. El pensamiento y los deseos 

individuales son infiuidos en tal grado que aquello que dentro del grupo se con

sidera sujeto a ajuste, será muy diferente de lo que cada uno de los miembros -

manifestaría si escribieran sus ideas separadamente y la re'!1itiera al experimenta

dor. En este proceso de contraposiciones, concordancias, modificaciones y re- -

cha:z;os, tienen lugar a un nuevo aprendizaje y si es acertada la respuesta se da. 

A través de estas consideraciones particulares se dan y se creo 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 posodas. En resumen, todos se combinan para constituir una 

variedad de cultura que aunque pequeña e incompleta tiene características pro-

pias. 21) 

2. 6 MEMBREC IA 

En una fábrica, como los grupos afectan la conducta del individuo, los obreros 

fundamentan sus peticio:ies a la organización empresarial mediante su sindicato; -

a menudo las merr:brecÍas hacen c¡ue el individuo dependa del grupo en muchos -

aspectos que le son necesar ios. 

los individuos que pertenecen ::i un sindicato, dependen de la efectividad 

de las negociaciones de los programas de bienestar social y de los logros del lí

der. 

Dentro de los grupos se presentan atracciones diferentes como las siguie~ 

tes: 

Atracción positiva. Cuando el grupo motiva al individuo para se

guir perteneciendo al grupo, es decir, cuando el individuo acepto las normas 

que el grupo determina. 

Atracción negativa. Cuando las normas establecidas afectan lo 

conducta del individuo negativamente. 

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

guna formo la conducta del individuo. 
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Me m b re c Í a m Ú 1tip1 e . Un individuo determinado puede pertenecer a 

varios grupos, sus re lociones con esos grupos pueden ser compatibles entre sí o -

pueden ocasionar conflictos de algún tipo. 

Membrecía no vol unt aria. Este punto lo pueden ilustrar los reos 

de una prisión no interdependientes que constituyen un grupo, aunque preferirían 

no pertenecer a él. 22) 

likert (1967), afirma que una organización funciono mejor cuando su pe.! 

sonol funciona no como individuo, sino como miembro del grupo de trabajo suma 

mente efectivo y que tengan metas de producción altas. 23) 

Es de esperarse que la calidad de relación entre los grupos dependa del -

grado de afinidad de sus miembros, cuando no es así, se presentan situaciones -

de conflicto. 

2.7 LOS CAMBIOS EN LAS 
ORGANIZACION ES 

La eficacia de las organizaciones se dificulta por el hecho de que hemos hered~ 

do una serie de creencias y de pautas de conducta de epocas pasadas y mas sen 

cillas. 

Una de ellas es lo delegación de poderes, la influencia y el control de 

"arriba abajo", de la estructura piramidal, pero nunca en sentido inverso . Otra 

es la idea de que los subordinados trabajarán con más eficacia y cometerán me-

nos errores si sus tareas son sumcmente especrricas. la creencia de que los . moti 
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vos primarios de la productividad en los empleados son económicos y extrínsecos, 

es aún otra. 

En la actualidad muchos di rectores de empresas tienen más profundidad 

psicolÓgica y buscan modos de producir cambios en sus empresas que redunden en 

más eficacia. Acrecienta también la utilización de nuevos técnicas que se basan 

en la evaluación de distintos ensayos. 24) 

Uno de estos estudios que ha servido de inspiración poro las nuevos inves 

tigociones sobre Relaciones Humanas ha sido el realizado en la lnternational Hor 

vester Company en 1955. En este estudio se emplearon algunos programas de ins 

trucciÓn sobre los "relaciones humanas" para su personal supervisor. 

En esta empresa el programa mencionado se centró en los capataces par -

pensar que las actitudes y la conducta de los supervisores de este nivel tendría -

una máx!mo repercusión en la moral, en la satisfacción en la moral, en la satis 

facción d:? los obreros y naturalmente, lo producción. 

Durante el tiempo que duró este programa de instrucción, la empresa CO!:_ 

trotó al Personnel Research Board de la Ohio State University para que estudiara 

la eficacia con que se cumplía la supervisión en la. fábrica. Los psicólogos se ~ 

teresaron en dos pautas de supervisión, la llamada "considerac ión" y la que de

signaron como "iniciación de la estructura". 

La primera traduce actitudes democráticas, permisivas, consideradas y 

orientadas al individuo, mientras que la segunda refleja actitudes organizadoras, 
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planeadoras, directivas y críticas. El dirigente que tiende a la consideración -

se interesa, principalmente, en satisface r las necesidades psicológicas y emocio:_ 

nales de los miembros del grupo, mientras que el que t iende a la inciación de -

la estructura se interesa e n el cumplimiento de la labor . 

El personal contratado realizó una evaluación de la instrucción especial -

que recibieron los capataces de la lnternational Harvester. Los resultados que o~ 

tuvieron no fueron muy tranquilizadores poro quienes esperaban que estos cursos

praducirían verdaderos cambios en los valores y en la conducta del personal su

pervisor. Antes y después de 1 período de instrucción, que abarcó dos semanas, -

los investigadores Fleishman, Harris y Burtt, administraron cuestionarios para apr=. 

ciar las actitudes. El método se repitió de dos a diez meses después. Observaron 

que las actitudes cambiaron, en efecto, durante el período de instrucción, acer 

cÓndose al enfoque propio de la "consideración" y apartándose del de la "inicia 

ción de la estructura", pero este efecto na fue duradero. Al cabo de unos meses 

de haber reanudada su trabajo los capataces mostraron menos consideración y más 

iniciación de la estructura • . 

Después de haber reanudado sus labores durante un tiempo, algunos de -

esos capataces asistieron a un curso de _"repaso" de relaciones humanas que duró 

una semana. A juicio de los investigadores, este curso tuvo muy poco efecto en 

las actitudes de estos hombres y si su conducta varió algo fue a favor de una -

mayor tendencia a la iniciación de la estructura. 

Cuando los investigadores estudiaron el problema mas a fondo descubrie--
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ron que los capataces trcilajan en dos situaciones fundamentales: los supervisores 

de los departamentos de producción suelen hacer hincapié en la iniciación de la 

estructura, mientras que los que supervisan otra clase de labores tienden a carac 

terizarse por la consideración en el trato que dan a sus subordinados. Es deci~,

que el estilo de dirección suele depender, en parte, de las exigencias de la si

tuación. 

los investigadores concluyeron que los cursos de relaciones humanas tenían 

escaso efecto si los individuos que habían asistido a ellos volvían a trabajar bo

jo la vigilancia de supervisores más interesados en la producción que en las rela 

cienes humanas; por tanto, todo cambio verdadero que pueda tener lugar en las 

actitudes de una organización ha de comenzar desde arriba. Sin embargo, tam

bién llegaron a la conclusión de que el dirigente que se preocupa por la moral 

de su grupo (consideración), puede ser menos eficiente que aquel que se intere

so en la producción. Dado que tonto la producción como la moral son dignas de 

consideración, es evidente que los dirigentes deben iniciar la estructuro y ser -

considerados al mismo tiempo. 

Posteriormente Michael Seer (1966) confirmÓ la eficacia de una mezcla -

de ambos enfoques al real izar un estudio de unos 15, 000 empleados de una gran 

compañía de seguros y descubrir que cuando los subordinados veían a su supervi

sor como un individuo considerado, éste podía aumentar eficazmente su iniciati

va al iniciar una mayor estructura en los tratos que tenía con ellos. 25) 
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CAPITULO 111 

3. 1 ESTUDIO DE LAS 
RELACIONES HUMANAS 

Dos tradiciones: a) Externa o SociolÓgica. b) Interna 0 PsicolÓgica. 

T r ad i c i Ó n Externa: Los grupos se conciben como valiosos porque -

son las piedras angulares de la sociedad, siendo esta última el objetivo final . de 

esta tradición. 

Su mayor preocupación la ¿onstituye las características básicas y las Fun-

ciones dentro de unidades más amplias, donde se ven IO!I sociedades como grupo. 

Concibe a las sociedades de esta manera teniendo poco in terés en las téc 

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

Características: El grupo primario en el cual los miembros se hayan iiga-

dos unos a otros por . lazos emocionales, cálidos, Íntimos y persona les y poseen -

una solidaridad basada en los sentimientos y no en el cálculo. Estos pertenecen 

a la clase de grupos pequeños, de contacto directo espantáieos en su conducta 
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interpersona l, orie ntados hac ia fines mútuos o comu nes, siendo ejemplos de étos 

las pandillas y la familia, por citar dos de los más frecuentes. 

Charles H. Cooleyen dice lo siguiente: 

Los grupos primarios .son aquellos asociados por cooperaciones (ntimas y -

cara a cara; son fundamentales en la formación de la naturaleza social y de los 

ideales del individuo, ofrece al individuo su primera y más completa experiencia 

de la unidad social. 

Caracter(stica: El grupo secundario tiene relaciones fr(as, impersonales, -

racionales, contractuales y formales y no es este grupo un fin en sí mismo sino -

un medio para otros fines. 

Son más numerosos sus contactos, son intermitentes _(entre ellos) y los -

ejemplos típicos son las asociaciones profesionales, las corporaciones burocráticas 

y el estado nacional. 

T r ad i c i Ó n 1 n fer na: Es la segunda forma de tratar a los grupos; ce~ 

tra su atención en e! tiatamiento de los grupos como sociedades. Se haya orien

tada experimentalmente. 

Los grupos constituyen ambientes importantes del comportamiento individual, 

considerándose subsociedades en las cuales tiene lugar la interacción social y la 

parte que le corresponde al individuo puede observarse y comprobarse por medios 

experimentales. 

Por lo tanto, podemos ejemplificar que la tradición externa se centra en 
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e l rol del grupo , e n ºx" {donde "x" es igual a la sociedad, iglesia o la vida -

del individuo), mientras que lo tradición interno se cen tro en el rol de "x" es -

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

El término ~rupo es uno designación sociolÓgico que indico cualquier nu-

mero de personas entre las cuales se han establecido toles relaciones que sÓlo se 

puedan imaginar como pertenecientes a un conjunto de individuos (Albión Smoll). 

Esta concepciÓn no distingue entre una multitud, una fcmilia, uno clase social o 

un sindicato. 

Se debe diferenciar al grupo de acuerdo con el sentido empleodo del ~e 

godo o clase. Se puede clasificar e las personas en categorías, clases o tipos ~ 

sacios en ciertas característicos comunes, Vgr.: edad, sexo, afiliaciÓn poli"tica, -

etc. 

Ni la proximidad física ni el interés comun constituyen un grupo; un g~ 

po es una pluralidad de individuos que se hallan en contacto, los unos con los-

otros, que tienen e n cuenta lo existencia de unos y otros y tienen un cierto fac 

tor en común como importanre. 26) 

3.2 APROXIMACIONES TRADICION A~ES 
A LAS RELACIONES HUMANAS 

Al contemplar · cronolÓg icamente a los autores y e scuelas psicológicas de nuestro 

sig lo, encentramos que la infonnoc ióny conceptuc lización de los Re laciones Hu-

manas es significativamente divergente , pues cada uno de ell~ enfatizo alg~n ~ 

pecto de! even to humcmo, apoyándose en ciertas recrías o pseudo-experimentos -
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Es por ésto que a continuación haré mención a los comentarios de los r~ 

presentantes més significativos de los diversas escuelas vigentes, describiendo có

mo han definido las Relaciones Humanas. En virtud de que el entrenamiento que 

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

Sigmund Freud, fundador de la escuela Psicoanalítica, resultó ser sin lu

gar a duda, el de mayor influencia en la concepción de la conducta que los 

psicólogos tradicionales. 

Encontramos actualmente una similitud de esto afirmación en las investig~ 

ciones que han resultado en que "todos los individuos poseen en el sentido del -

repertorio conductuol, una serie de reflejos {impulsos biolÓgicos), que les ayudan 

a mantener su existencia (exigen ser satisfechos), en un medio que íos provee 

(el individuo entra en contacte con otros objetos) de adecuada motivación y pr~ 

tecciÓn {otros individuos se convierten en medios para lograr sus fines)". 

Douglas McGregor, iniciador de la llamada Escuela de Harvard o de los 

Relaciones Humonas, remarcaba la importancia de la amistad de los trabajadores 

dentro de las organizaciones y la participación emocional de éstos para el logro 

de los objetivos organizacionales. Postu la una teoría en la que el hombre se 

adapta a las circunstancias buscando responsabilidades con la capacidad creadorq. 

ingenio e imag inac ión, así como con su esfuerzo físico y mentol paro real izar e l 

trabajo que es tan natural como un juego. 

Elton Mayo, representante de los primeros estudios de campo en e l am--
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biente industrial, demostró que la baja moral y productividad se correlacionaban 

con la insatisfacción del trabajador, en sus relaciones con el trabajo y con sus 

compañeros. Postula además, que las Relaciones Humanas son de especial interés 

para lograr la optim ización del trabajo. 

Ku rt lewin, en su teoría del Campo, postula que en el espacio Odológi 

co se realizan las conductas grupoles y que éstas no sólo ocurren por las necesi 

dades interiores, sino que, se encuentran relacionadas con otras variables que 

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

G. Homans, menciona que los individuos interactúan como grupo donde ~ 

da interacción es la porticipación conjunta de cado uno de ellos, es decir, que 

la relación humana es producto de la integración en metas de los individuos que 

colaboren en una organización. 

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

acción de las persono~, por lo que debe en trenarse en el logro, como motivo ~ 

ro mejorar las Relaciones Humanas. 

Maslow (1943, 1948 y 1970), considero que sólo es factible entender -

los Relaciones Humanas si se comprenden las necesidades de tipo fisiolÓgico. Ya 

que todos los seres humanos están motivados u orientados por estos necesidades e 

interaccionan poro satisfacerlas, de tal manera que cualquier intento para tratar 

de entrenar los re laciones humanas quedo supeditado a la satisfoE:ciÓn de las ne

cesidades por porte 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 función de reducir la insatisfacción en el empleo, me 

jorando las Relaciones Humanas y productivas. 

Lawrence C. Colve señala a los Relaciones Humanas como un proceso que 

se origina en la etapa pre-verbal y que posteriormente puede llegar o deteriorar 

la eficiencia del individuo, principalmente porque la adaptación social se pierde 

debido a que las relaciones humanas son la fuente de a fe ctos ton poderosos como 

el placer, el dolor, el amor, el odio, la soledod, 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. Además, señala que estos tipas de trastornos sÓlo pueden ser atacados o 

manefados mediante técnicas psicopatolÓgicas. 

Esto es similar a las explicaciones que sobre el control aversivo han dado 

los resultados en los investigaciones. Dado que se conocen las características de 

este tipo de control en el proceso de socialización: "técnicas ps icopatolÓgicas", 

pueden ser consideradas como parte de este proceso. 

Cabría señalar que hay una diferencia; Calve señala que las relaciones -

afectan negativamente las adaptabilidades del sujeto a lo social; mientras que la 

teoría del control aversivo señala una evidencia considerable en cuanto a un ma 

yor control por porte del estímulo avers ivo y designando a este estímulo como -

parte de l proceso de socia lización. 

Vi ntert se ñala que una interacción humana sÓlo podrá ser considerada co-
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mo desviada o prob lemát ica en furminos de las interacciones individua les y de la 

interacción con otras personas o con la insti tución. "Es decir, las re laciones hu 

manas sÓlo podrán ser evaluadas s1 se conoce cuáles son las interacciones hombre 

-hombre, organización-individuo y grupo de trabajo-individuo. Además, Vinter -

apunta que las resoluciones a los problemas de la conducta deberán realizarse a 

través de los sistemas de entrencmiento por "Terapia de Grupo". 

C. Roger ( 1942) subrayó la necesidad de comprensión de lo empatía y al 

mismo tiempo la autoreolización de l carácter y lo personalidad para me jorar las 

Relaciones Humanas. 

R. Kertesz y otros apuntan que las Relaciones Humanas surgen porque al

gunas de las tres formas del "Yo" (niño, padre y adulto), interactÚan con un es 

todo del "Yo" de otro individuo. 

Rensis Likert, en su Sistema.Administrativo No. 4, señala que la intera~ 

ciÓn humana se beneficia cuando la organización formal se confunde con la in

formal, prestándose apoyo todos los individuos para la consecución de los obje~ 

vos fijados. 

W. G. Bennis menciona que f?do modelo de Administración Personal d~ 

be temor en cuenta las consecuencias que la organización genera en los indivi

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

J. Tiffin y McCormick señalan : " la gerenc ia cada día tiene mayor inte

res en saber lo que piensan y quie ren los emple ados" . Se encuentran preociipados 
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por las Relaciones Humanas, las cuales, en la medida que el trabajador siente -

simpatía por la organización, se mejoran. Por lo que se hace necesario analizar 

las actitudes y otros factores como las circunstancias y condiciones que facilitan 

mo tivos positivos, dando principal importancia al tipo de liderazgo al que están 

sometidos los grupos, pues de ésto depende, en opinión de los autores, el entre

namiento y mejoramiento de la relación humana en la organización. 

Smi th y Wakeley (1972) señalan que la solución a los problemas en las -

Re lociones Humanas dentro del trabajo, se encuentra en desarrollo con las metas 

comunes, en relación al tipo soportativo y en la responsabilidad inherente a ca

da trabajo y a coda trabajador . Tal solución está basada en las teorías de Mas

low y en los resultados obtenidos en el Scalon Pion: que no es, sino la aplica

ción de estos principios, los cuales, segun los autores, han dado magníficos re

sultados en el mejoramien to de lo relación de los hombres en condiciones de tro 

bajo. 

Robert C. Sedwick señalo que los Relaciones Interpersonales pueden des

arrollarse a través de los individuos con el grupo y o través de los grupos. Tam 

bién dice que los patrones de comunicación y las demandas de lo organización -

son los que rigen el patrón de ajuste en los relaciones humanos y que para poder 

lograrlo es necesario comprender cuáles · son los cambios de la comunicación den

tro de estas organizaciones. 

M. M. Cerna afirmo que las Relaciones Humanos estudian los fundamentos 

psicolÓgicos y sociales en que se sustanto la convivencia humano, por lo que las 

considera una disciplina. 
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3.3 ESTIMULOS SOCIALES 

la populcridad y la atracción personal son variables interpersonales, puesto que 

comprenden la inhrrelaciÓn con otros personas. Existe la tendencia a buscar en 

aquellos individuos que son populares, características personales sociales conve-

nientes, por ejemplo, inteligencia relativamente elevada, o situación socioeco~ 

mica más alta que aquellos con los que se asocian. 27) la amistad, por otra po_: 

te, tiende a ser determinada por las circunstancias de cont<r con interacción fi:= 

cuente, posesión de características convenientes en los grupos con nosotros mis-

mos en valores, actitudes y fondo social. Nuestra percepción de los demás es -

determinada primordialmente por los informes que obtenemos acerca de uno per~ 

na en nuestros primeros contactos con él, alguno característico que sea sobresa-

liente y la frecuencia con que se manifiestan estas características. las carocte-

rísticas de nuestra propia personalidad influye también sobre lo percepción que -

tenemos de los demás. 2S) 

3.4 PRECONCEPCIONES 
SOBRE LOS GRUPOS . 

Especialistas en Dinámica de grupos, como Dorwin Cortwright y Alv in Zander -

(1960), consideran como boses fundamentales de concepciones de los grupos los -

siguientes puntos: 

1) los grupos son inevitables y ubicuos 

2) Los grupos movilizan fuerzas poderosas que producen e fectos en los -

individuos (iglesias, escuelas, familia, etc.) 
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2) Los grupos pueden producir consecuencias buenas y malos 

3) Un correcto entendimiento de la Dinámica de los grupos posibilita el 

aumento deliberado de los consecuencias deseqbles en los grupos. 

3.5 MEJORIA DE LAS 
RELACIONES HUMANAS 

El estudio que fue llevado a cabo en la fábrica de la Western Elec tric Compony 

en Hawthorne, mencionado en el capítulo 1, reveló ciertos factores que fueron -

la causa de los primeros intentos poro producir cambios. Este estudio demostró -

que las pautas de motivación de los obreros diferían bastante de las tradicional-

mente supuestas de las empresas; que las relaciones sociales entre los obreros mis 

mos eran un importante factor en su conducta y que la comunicación entre los -

trabajadores y la dirección tenía un efecto significativo en la moral y la produ~ 

ción. 29) 

Actualmente algunas técnicas de dirección se encaminan, específicamente, 

o obtener relaciones humanas satisfactorias. Prepcran a aquellos que tienen la -

obligación de guiar o otros para que asuman tal responsabilidad. En una peque-

ña ·compañía en donde existe una interacción directa entre el director máximo y 

todos los empleados, es posible que la tarea de guiar sea, en su tota lidad, el 

deber de un solo hombre. En las compañías mas grandes hay por lo comun una -

serie de intermediarios toles como los capataces y los jefes de departamento; to-

dos ellos deben adquirir los técnicos necesarias a sus actividades de supervisión . 

Esto no quiere decir que deben tener habilidades técnicos o ca pacidad -
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para enseñar a otros y para planear el trabajo de otros. El supervisor ta.nbién -

debe tener habilidad para manejar o las personas. Un supei:visor que tiene éxito 

es aquel que puede estimular o los empleados paro que desarrollen y conserven -

una actividad favorable hacia su departamento, hacia su corporación y hacia ·ra 

política de ésta. Por consiguiente , aquel los que son responsables del trabajo de 

otras personas deben percibir una capacitación especial que los prepare para su 

responsabilidad. 30) 
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CA.PITULO IV 

4. 1 EL DESARROLLO DE LA 
CONDUCTA SOCIAL 

Durante el primer año de vida, el adulto que cuida al niño, le proporciona a -

éste experiencias agradables y reduce sus dolores y molestias. En consecuencia,-

el infante se vincula al cuidador y se siente incómodo y temeroso cuando se le 

separa del mismo. La pauta de respuestas constituida respecto al adulto cuidador 

1. d lt d 1 • "ob"I" ado 31) 32) se genera iza a otros a u os y a ugar a un niño soc1 1 1z. . 

Así pues, el niño atraviesa por períodos en los que se va familiarizando 

co"n personas, objetos y acontecimientos que le permiten, a su vez, entender -

los acontecimientos al siguiente nivel de complejidad o dificultad. Y la repeti-

ción de este proceso es una buena definición de crecimienlo psicolÓgico. El in-

fante institucionalizado se encuentra en un ambiente monótono e impersonal y se 

retarda su desarrollo de esquemas ambientales. No reacciona a los seres humanos 

1 . b"I" d " · d 1 · · do F ·1· 33) a a manera socia 1 iza a tan caracterishca e os niños cna s en ami 10 •. 
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Durante el segundo ai'lo de vida el entrenamiento en 90eiabilización que 

llevan a cabo los padres, por lo común comienza en serio en este período y al 

principio se concentra en la inhibición de conductas poco convenientes (se le -

enseña o usar el excusado, a no hacer rabietas y no entregarse a actividades · -

destructivas, así como se restringe la libre exploración). La eficacia del entren~ 

miento en materia de sociabilización dependerá del carácter de las relaciones -

que mantenga el nii'lo con sus padres y de los motivos que lo empu¡en a compl~ 

cerios y a esquivar los desagradables sentimientos creados por el castigo o el re 

chazo. 34) 

Durante este período la vinculación a la madre es intensa aun, y llega a 

su punto máximo hacia los 18 meses de edad; el niño manifestará fuertes "prot~ 

tas de separación", cuando se ausente la madre. Las prolongadas separaciones de 

la madre, en ese momento , darán como resultados desa¡ustes emocionales perdur~ 

bles. 3S) 

En cuanto a comunicación verbal, durante el tercer ai'lo de vida, hay ~ 

tables aumentos de vocabulario, también hay una mayor flexrbil idad y eficiencia 

en el uso del lenguaje; par . una manero de hablar más rica y comprensible y por 

una estructura gramatical más comple¡a. 36) 

Hacia la edad de cuatro años, fa mayoría de los niños dominan claramen 

te las reglas de la gramática. A medida que mejoran las habilidades verbales -

del niño, su aprendizaje comienza a estar coda vez más controlado y regulado 

por las palcbros, parque pueden convertirse fácilmente en mediadores de la auto 

. . , de 1 • , 36) 1nstrucc1on y a acc1on . 
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a} Los ambientes hogareños democráticos tienden o producir niños de 

edad preescolar activos, competitivos, extravertidos, agresivos, curiosos e 1ncofl-

formes. 

b} Los niños de hogares en los que se ejerce un control elevado mues.:.

tran relativamente poco negativismo, desobediencia, gusto por el ivego, espont~ 

ne idad o temor. 

c) Los padres de los niños de edad preescolar mas maduros , C.:)mpetentes 

e independientes, son muy consistentes, afectuosos, amorosos y seguros. Respetan 

la independencia de sus hijos, pero mantienen firmeme nte sus prop ios puntos de 

vista y proporcionan razones claras y explícitas de sus decisiones. 37) 

En la guardería el niño tropieza con nuevos agentes de rociobilizociÓn, -

que son maestros y sus compañeros. Asistir a la guardería probab 1emente no esti

mulará el funcionamiento intelectual del niño de la clase media, pero sí puede 

afectar a su personalidad y a su conducta social. Después de ingresar en la gu~ 

dería, la mayoría de los niños hace grandes ade lantos e n mater ia de por t icipa-

ciÓn socia l; en comparación con los iguales que no han as istido o los guarder ías, 

se ha observado que se vuelven menos inhib idos, más espontáneos, independien

tes, que se saben hacer valer más, que confían más en sus propios fuerz as, que 

se muestran más curiosos e interesados e n el ambiente . 38) 

La atención individua lizada prestada por el maestro puede reduc ir las re

acciones desadaptativas de un n iño {re tra imiento o conducta regresiva y sumisa}, 

forta lecer su conducta adaptativa y elevar los niveles de confianza en sí mísmo, 
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de tolerlancia o de frustración y de capacidad de persistir en la solución de p~ 

blemas difíciles. Además, en el trcnscurso de ~ programa fe9Jlar, los maestros 

de las guarderías pueden aplicar los principios de la "terapia de conc!ucta" (.-e-

compensa de la conducta que se desea; desdén o castigo de las respuestas i~-: 

seables) para modificar la conducta de sus alumnos, reducir su agresión y aumen 

. , 38) 
tar su cooperac1on. 

Los compañeros o semejantes se convierten en agentes de sociabilización 

al reforzar a lgunas de las respuestas del niño y al servir de modelos para la i~ 

toción y la identificación. A medida que aun:entan de edod, los niños pasan mas 

tiempo en interacciones sociales con ~s compañeros y menos tiempo en la ocio~ 

dad o en el juego solitario. Los niños de cuatro años de edad refuerzcm mas la 

conducta que los de tres años de edad y utilizan como reforzcmientos la a ten- -

ción, la aprobación, el afecto y !a acepiociÓn, así como da.- objetos . La agre-

siÓn es reforzada frecuente y vigorozamente par los compañeros de edad preesco-

lar, y estos compañeros pueden servir de modelos y de conducta agresiva o altru 

. t 39) 40) 
IS a. 

Durante los años de lo niñez intennedia e l niño queda expuesto a una 5!_ 

rie creciente de influencias extrafamiliares. No obstcnte, las re laciones con los 

padres siguen siendo para la mayoría de los nii'ios el Factor mas importante en la 

determinación de la clase de persona que el niño llegará a ser, y de las clases 

de problemas que se tendrá que enfrentar en su búsqueda de la modurez. 4!) 

El contacto del niño con sus compañeros se amplía también considerab-le-
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mente durante los años de escuela. El grupo de compañeros ofrece lo oportunidad 

de aprender a relacionarse con los compañeros de edad, o hacerle frente a la -

hostilidad y al dominio por parte de otros, a entenderse con un líder, a encabe 

zar a otros,. a tratar problemas sociales y a irse formando un cóncepto de sí mi.s-

mo. El niño cuya experiencias escolares y cuyas relaciones con los podres son fa 

vorables, se formará una imagen de sí mismo más clara, se irá haciendo mas com 

petente y su propia estimación se incrementará. Experiencias desfavorables en --

cualquiera de estos aspectos probablemente limitarán el desarrollo del potencial -

del niño y darán lugar a conflictos paralizadores, así como las ansiedades y a -

1 .d d ,. . 42) 43) una ma a 1 ea e s1 mismo. 

La influencia del grupo de compoñeros porece más fuerte en los Estados -

Unidos que _en algunas otras sociedades, en las que los niños viven más con la -

familia y menos en la sociedad de compañeros. La rapidez actual del cambio so 

ciol afecta también o lo influencio del grupo de semejantes, creo un hiato entre 

una generación y la siguiente y de esa manera, contribuye al papel que desem-

peñan los compañeros de edad en el proceso de saciabi!ización. 

Durante los primeros años de la niñez intermedia predominan los grupas -

informales, como los pandillas, que forman los propios niños entre los 10 y 14 - · 

años, sin embargo, los grupos de niños tienden a estructurarse mas. A partir de 

los siete u ocho años de edad, los niños comienzan a asociarse primordialmente 

con semejantes del mismo sexo. Esto persiste durante la niñez intermedia, aunque 

las niñas prepuberes (por rozón de que inician antes su desarrollo) , pueden co--

menzar a expresar un tenue interés en niños un poco mayores que ellas. Las di-



57 

ferencias sexuales en lo tocante a los intereses y a las actividades se van vol-

viendo cada mez más evidentes a través de los anos de la escuela pr-imario, a -

pesar de que existe un considerable traslapamiento. Los niños tienden a interesar 

se mas por las actividades de la pandilla de otros grupos de compañeros, en to~ 

to que las niñas tienden a establecer relaciones interpersonales más Íntimos e in

dividualizadas. 44} 

Las amistades tienden o ser mas estables y duraderas a medida que se va 

avanzando en edad. Los amigos mutuos suelen parecerse entre sí por lo que res

pecta a lo extracción socioeconÓmica, al sexo, al grado de madurez, o la inte

ligencia gen:!rol, a los características de personalidad y o los intereses mutuos. 

45) 

En li:is Estados Unidos, para los adolescentes, andar de citas es algo mu

cho más común que en muchos otros países, y es también ~na institución a la -

que se le da más importancia. Aunque esta costumbre puede proporcionar una °:!:' 

plic experiencia social al establecer las relaciones entre !os muchachos y las m~ 

chachas, puede también fomentar la superficialidad, sobre todo, s1 comienza de 

mesiado pronto. Las muchachas que andan de citas muy pronto y las que tardan 

mucho en hacerlo parecen ser menos maduras y es ~ar menos ajustadas que las mu 

chachas comprendidas entre estos dos extremos. 46) 

En la adolescencia los relaciones con los compañeros cumplen muchas de 

los mismas funciones de la niñez y de proporcionar al individuo lo oportunidad -

de aprender o relacionarse con los compañeros de edad, a controlar su conducta 

social, a adquirir destrezas e intereses propios de lo edad y de compartir probl=. 
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mas y sentimientos semejantes. Sin embargo, el papel que los compañeros dese~ 

peñan en la adolescencia es todavía más importante por toda una variedad de ra 

. zones. Las relaciones con compañeros del mismo sexo y de l opuesto, durante es-

te período, sirven mejor de prototi;x> de las relaciones adultas ulteriores, por .lo 

que respecta a los relaciones sociales, al mundo del trabajo y o les in teraccio

nes con individuos del sexo opuesto. 4ó) 

Lo naturaleza de los grupos adolescentes de compañeros cambia con la -

edad y posa de la "pandilla" preadolescente a los comienzos de interacciones -

entre camarillas de varones y de mujeres, después o las camarillas he terosexuales 

y llego por último la Formación de camarillas constituidas por parejos que andan 

de "novios" o que se han comprometido en matrimonio. Las amistades individua-

les desempeñan también un papel importante durante lo adolescencia y pueden -

ayudar al adolescente a entenderse con sus propios sentimientos complejos y con 

los de los demás, aparte de que le proporcionan la oportunidad de compartir in

tereses y actividades con sus iguales de edad. 47) 

4 . 2 LAS INVESTIGACIONES DE LAS 
RELACIONES HUMANAS EN LAS 
APROXIMACIONES TRADICIONALES 

1) Lo Teoría X y lo Teoría Y 

Douglas McGregor ha ofrec ido uno interesante y sagaz imagen acerco de lo mas 

fecundo de mov i lizar lo actividad humana a fin de obtener uno admin istración -

más eficaz. 



59 

En su enfoque de las Relaciones Humanas, McGregor adopta col'T'o punto 

de partida e l criterio tradicional de la administración que en beneficio de la ~ 

jetividod denomina "Teori'a X" . Esta sÓlo satisface las necesidades fi siolÓgicos y 

de seguridad de los empleados y trabajadores y en menor medida, sus necesidades 

sociales. 

La Teoría X s;,ipo.,e que la mayoría de !as personas prefie ren ser dirigidos, 

no se interesan e n asumir responsabilidades y desean seguridad ant~s que nada. -

Esta filosofía va acompañada por la creencia de que las personas son motivadas 

por e l dinero, !as prestaciones y la amenaza de castigo. 48) 

Los administradores que aceptan los supuestos de la Teori'a X tratan de e~ 

tructuraT, controlar y supervisar estrechamente a sus empleados. Estos administra

dores creen- que el control externo es sin dudo lo apropiado para tra tar con per

sonas indignos de confianza, irresponsables e inmaduras. 

Besándose mucho en la jerarquí'a de las necesidades de Moslow, McGre

gor dedujo que los supuestos de la Teoría X acerco de lo natura leza del hombre 

>an generalmente imprecisos, y que los enfoques administrativos que surgen de é~ 

tos supuestos no logran mo tivar a los individuos poro que trnbojen con e l objeto 

de lograr los fines organizacionales. 

McGregor opinaba que la administración nece sitaba prácticas basadas en 

una comprensión más profunda de lo naturaleza del hombre y de la motivación -

humano, si es que e n realidad pretendemos movilizar totalmente los recursos que 

el individuo aporta a l trabajo. McGregor desarrolló una teoría substituta def com 
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portomiento humano llamada Teoría Y. Esta teoría da por sentado que las persa-

nos no son por naturaleza perezosas e indignas de confianza. Postula que el h~ 

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

va adecuadamente. 

Los administradores que aceptan la imagen de la naturaleza humana de -

lo Teoría Y usualme nte no estructuran, controlan ni supervisan estrechamente el 

amb iente de trabajo de los e mpleados. En vez de e so, tratan de ayudar a sus -

empleados a madura r sometiéndolos progresivamente menos a un control externa, ·-

permitiéndoles hacerse cargo cada vez más de su propio control. Los empleados-

son capaces de alcanzar la sati sfacción de sus necesidades de afiliación, estima 

l . . • d" d . 49) y autorrea 1zac1on en un me 10 e este tipo. 

2 . La Teo r ía de la motivación 

Freder ick He rzberg llevó o cabo uno serie de estud ios dest inados al des-

arro llo de una te oría de la motivación e n el traba jo que tiene grandes implica-

c ione s para la admini stración y sus esfuerzos hac ia una utilizac ión eficaz de los 

re cursos humanos. 

La teoría Motivación-Higiene fue el resultado del aná lisis de un estudio 

inicial de Herzberg y sus colegas en el Servicio de Psicología de Pittsburgh. ~ 

te estudio comprendió entrevistas externas con unos 200 ingenieros y contadores -

de once industrias. En los entrevistos se les preguntó qué tipos de cosos en su -

trabajo les hacían sentirse infeli ces o insatisfe c hos y qué cosas les hacían sentir 

se felices o satisfechos. 
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Herzberg llegó a la conclusión de que e l hombre tiene dos categorías dt

fe re ntes de necesidade s que son esenc ialmente independ ientes una de otra y que 

influyen en la conducta de manera diferen te. "Descubrió que cuando la gen te -

se sentía insatisfecha de sus empleos, estaba preocupada por' e i medio ambient~ -

en que trabajaba. Por otro lado , cuando la gente se se nt ía b ien e n su empleo,

es to tenía que ver con el trabajo mismo. Herzberg llamó a la primero categoría 

, de necesidades "factores Higiénicos" porque descr iben el ambiente de l hombre y 

cumplen la func ión primordial de evitar la insatisfacción en e l empleo . Llamó a 

la segunda categoría de necesidades "motivadores" porque porecenser eficaces ~ 

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

Los factores higiénicos no provocan ningÚn aumento de la capacidad pro

ductiva; Únicamente evitan pérdidas e n el rendimiento del traba jador debidas a -

restricciones del trabajo. 

Les factores de satisfacc ión se re fieren a la real ización, de sarro ll a prof.=_ 

sional y reconoc imiento que uno puede experimentar en un empleo que ofrezca -

un desafío y un campo de acción, a tales se denom inan motivadores, que a me

nudo dan como resultado un aumento en la capac idad productiva total de la pe~ 

s~na . SO) 

3) J e r a r q u Í a de 1 a s ne ce s i dad e s 

Abraham Masfow ideó un sistema interesante que ayuda a explicar la fu~ 

za de cie rtas ne ces idades. Según Maslow, parece haber una jerarquía dentro de 

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



62 

Fisiologicos 
Seguridad 

Afiliación 
Estima 

Autoreal ización 

Jerarquía de las necesidades de Maslow 
Fig. 1 

Las necesidades fisiolÓgicas son las de mayor jerarquía, yo que tienden o 

ser los más fuertes mientras na se los satisfaga en alguno medido. Son los nece~ 

dodes humanos fundamentales que sostienen la vida mismo: alimento, vestido, abri 

go. Hasta que se satisfacen estas necesidades en el grado necesario poro el fun-

cionamiento normal de 1 cuerpo, lo mayor porte de la acti vidad de una persona -

probablemente se desarrollará a este nivel y los otros niveles le despertarán uno 

motivación débil. 

Cuando empiezan a satisfacerse los necesidades fisiológico~, otros niveles 

de necesidades se vuelven importantes y éstos motivan y dom inan el comporto- -

mien to del ind ividuo . Y o su vez, cuando estas necesidades son satisfechos en -

cierto medida , otras emergen , y así sucesivamente , de acue rdo a la jerarqu ía . 

Los ne cesidades de segu ridad consisten esenc ial mente en la necesidad de 

estar libre del miedo al peligro físico y a lo privac ión de los necesidades fisio-

lógicas fundamentales. Es decir, es uno necesidad de oútoconservación y señalo 

además una preocupación por el futuro. 

Una vez satisfechas de un modo aceptable los necesidades fisiolÓgi cos y -
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de seguridad, la afi liación o aceptación surgi rá como la necesidad dominante en 

la estructura. Cuando las necesidades de afil iación se vuelven dominantes, uno -

persona se esforzará por tener relaciones significativos con los demás. 

Después de que un indiv iduo comienza a satisfacer su necesidad de perte 

necer o algo, desea por lo general ser algo más que un simple miembro de su -

grupo. Siente entonces la necesidad de estima , tanto de. sí mismo como de rece 

nacimiento por parte de los demás. La satisfacción de estas neces idades de esti

ma producen sentimien_tos de confianza en sí mismo, prestigio, poder y control . 

Una vez que las necesidades de estima empiezan a satisfacerse convenien 

temente, las necesidades de autorrealización se vuelven mas prepotentes. Lo ou

torrealizaciÓn consiste en la necesidad de desarrollar al máximo el po tencial de 

uno, cualquiera que éste sea. La autorrealización es pues., el deseo de conver

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

La jerarquía no sigue necesariamente el modelo descrito por Moslow. Su 

intención no fue decir que esta jerarquía se aplica universalmente. El creía que 

éste era un modelo "típico" que funciona la mayor parte del tiempo. Sl ) 

4) S is tema de ad mi n is t r a c i Ó n 

Rensis Likert y sus colegas han subrayado la necesidad de considerar que 

tanto los recursos humanos como los de capital son activos que requieren uno ad 

ministración adecuado. 

Likert está implantando actualmente programas de cambios de organización 
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de diversos medios industriales. E 1 propÓsito de estos programas es ayudar o los -

organizaciones o avanzar de los 1Upuestos de la Teoría X a los de la Teoría Y,

de subrayar solamente las Factores higiénicos, o reconocer los factores motivado

res de los trabajadores y ayudarles a satisfacerlos. 

En sus estudios Likert encontró que los estilos administrati vos que prevo!~ 

cen en los organizaciones puden representarse como un contínuo del Sistema 1 -

al Sistema 4. Estos sistemas pueden describirse como sigue: 

Sistema 1 : La administración no tiene confianza en los subordinados,

yo que estos roro vez participan en algún aspecto del proceso de lo toma de d~ 

c isiones. Aunque el proceso de control está altamente concentrado en la odminis 

traciÓn superior, se forma por lo general una organización informal que se opo

ne o las metas de lo organización formal. 

Sistema 2: Lo administración tiene una confianza condescendiente en 

los subordinados. Aunque el proceso de control sigue concentrado en lo admi nis

tración superior, par te de él es delegado o los niveles med ios e inferiores. Nor

malmente se formo una organización informal pero ésta no siempre pone resisten

cia a los ob jetivos de la organización formal. 

Sistema 3 : La administración tiene une confianza substancial pero no 

completa en los subordinados. Aunque la política y las decisiones generales se -

conservan en !a cumbre, se permite a los subordinados tomar decisiones más es~ 

dficas en los niveles inferiores. La comunicación Fluye hacia arriba y hacia ab.=i 

jo de la jerarquía. Aspectos importantes del proceso de control son delegados ha 
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cia abajo con un sentido de responsabilidad tanto en los niveles superior'.?s como 

en los inferiores. Puede formarse una organización informal, pero ésta p1Jede apo 

yar u oponer uno resistencia porciol a los objetivos de la orgar,izaciÓn. 

Sistema 4: La administración tiene una confianza completo er. los su-

bordinados. La toma de decisiones está amp li ame nte ex•endida, aunque bien inte 

grada, en toda la organizacion. La co;TiunicaciÓn fluye no- sólo hacia <Jrriba y -

hacia abajo de la jerarqu Ía, sino también horizonte !mente. Le responsab i 1 idad 

del proceso de control está extendida y todas las unidades inferiores participan -

en él. Las organizaciones formal e informal son frecuen teme nte una y la m1sIT'a. 

Por ello, todas las fuerzas sociales apoyan los esfuerzos i)Or a lcanzar ios objeti-

v::is que la organ izaciÓn se ha fijado. 

En resumen, el Sistema 1 pone ei énfasis en la realización de i'Js tareas, 

es un estilo administrativo autoritario y altamente estructurado, mientras que e l 

Sistema 4 es un estilo adm inistrativo que se interesa prirnordialrne'lte e n las rel a 

ciones y se basa en e l trabo¡o en equipo y eri !o confion=o mutua . L:is Sistemas 

2 )' 3 son etapas inte rm"!dias entre estos dos extremos que se aprox ima:~ mucho a 

los supuestos de ia Teo ría X y !a Teo ría Y . 52) 

5) L a e s c u e 1 a d e 1 a 
Administración Ci entífica 

Frederick W inslow Taylor creó las bases de la "administraciÓri ci e ntífica" , 

los cuales eran de notvralezo tecnológico. Se pensaba que ·el mejor modo de 

aumentar la producción era mejorar los técriicos o métodos usados por les rraboj_~ 
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dores, e s por esto que se le ha interpre tado como que considera a las personas-

instrumentos o máquinas monipu lodas por sus d irigentes. Esta escuela estipu lo que 

la administración debe estar divorciada de los problemas y emociones humanas. -

El resultado ero que las personas o trabajadores tenían que adoptarse a lo odmi-

nistraciÓn y no lo administración o los personas. 

Para llevar o cabo este plan, Taylor inició estudios de "tiempos y moví-

mientas", poro analizar los tareas con el fin de mejorar el rendimiento en codo 

aspecto de lo organización. 

La función del dirigente, de acuerdo con lo administración cientilica, -

era muy obviamente la de establecer y reforzar normas de rendimiento para al--

canzor las metas de la organización. Su principal preocupación era en relación 

o las ·necasidodes de lo o rganización y no o las necesidades de l individuo . 53) 

6) E s cu e 1 a de 1 as 
Relac i o n es H um anas 

Elton Mayo y sus compañeros sostenían que, además de encontrar los me-

jores mé todos tecno lÓgicos poro mejorar la producción, era benéfico poro la ad-

ministración ocuparse de los problemas humanos. Afirmaban que los verdaderos -

centros de poder dentro de una organización eran las relaciones interpersonales -

que se desarrollaban en la unidad de trabajo. Pa ra ello, la administración debía 

desarrollarse en torno a los trabajadores y debía tomar en cuenta las actitudes y 

los sentimientos humanos. 

La función del dirigente, de acuerdo con la teoría de las relaciones hu-
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manos era facilitar a sus subordinados el logro de las metas mediaite le coopu~ 

ción, dándoles al mi5m0 tiempo ~nidades para su adelanto y deS01TOll'o per-

sonales. Su interés principal, controricmente o la teor.Ío de 110 administración 

cientrtica, eran las ~s individuales y no los necesidades de l'a · oligoaiz! 

ción. S4) 

4.2a. Variables que afectan la 
integración de los grupos 

Shein (19n) considero que estas variables son de tres tipos: 

a) F oc to res Ambienta 1 es. - El' dima, cutfwira1 y tecnol'ogÍa. en me· 

día de la cual sobrevive el grupo. 

b) Factores de pertenencia al 9.ru1po. - Los tipos de personas 

categorizados en términos de trasfondo personal'; los valores, el esta-

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

c) Factores Dinámicos. - Se refiere a la fonna como se haya or-

ganizado e l grupa, la forma en que el grupo es dirigido o conducido, 

la cantidad de entrenamiento que lo! miembros han recibido en cua~ 

to a la actitud de caudillaje, los tipos de tarea que se le ha asign.2 

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

Lindgren (1 972) considera que hay otras variables que pueden afectar la -

integración de los grupos, tales como: la cohesión , la moral y el clima social. 

C ohe sión. - El grada de atracción que el grupo tiene poro sus miem-

bros se llamo cohesión. La semejanza percibida entre los miembros, los valores -
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compartidos, la disposición a reducir las distancias sociales y los marcos de refe 

rencia comunes, contribuyen a aumentar la cohesión del grupo. 

ldependientemente de su origen, lo cohesión de grupo tiene propiedade~ y 

resultados similares. 

Los grupos laborales llegan a tener cohesión cuando sus miembros pueden 

satisfacer sus necesidades afectivas o si tienen un enemigo común, vgr.: un su

pervisor. 

En un grupo orientado a la tarea, el ·fr:icaso puede menoscabar la cohe

sión; pero ésto no es tan frecuente en los grupos que tienen una orientación más 

social. Por lo general, la compatibilidad facilita la cohesión, pero ambos facto

res no siempre garantizan la eficacia del grupo en el desempeño de ciertas ta-

reos (por ejemplo, en las de Índole competitiva). · 

Los miembros que se desvían de los normas del grupo que tienen cohesión 

pueden ser objeto de una atención considerable e incluso de persecución por ~ 

te de otros miembros, porque todo desviación de las normas es un peligro para -

la seguridad del grupo. 

Mor a 1 • - La moral involucra las reacciones netas ele los empleados en -

todos los situaciones 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 facilito lo moral del grupo. -
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Existe uno relación circular entre la producción y la moral, ya que ésta condu-

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

miembros. 

C 1 i ma Socia 1. - la moral y la cohesión se relacionan también con -

lo clase de clima que prevalece en el grupo. El clásico estudio realizado por -

lewin, lippitt y White (1939) mostrÓ que la conducto de los miembros de un 

grupo ero afectado significativamente por los cambios de clima en el grupo, in-

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

E 1 el imo de 1 grupo puede ser afectado adversamente cuando los roles que 

sus miembros desempeñan son ambiguos. 

4.3 Efecto ejercido por el 
grupo sobre la percepción 
del individuo 

Sherif, Muz afer (1936) experimentó con los reacciones del individuo y -

los grupos frente al efecto "outoquinético". 

En una habitación obscuro, donde no existe ninguno referencia perceptual 

por medio de lo O.Jol el sujeto pueda orientarse, lo persona va a percibir un p~ 

to luminoso fijo como si se hallara en movimiento, la luz aparece como movién-

dose levemente de un lado o otro, aun cuando en realidad no sea así. Mirando 

denrro de un dispositivo en formo de caja, en el cual no podía verse nodo más 

que el punte de luz aparentemente en movimiento, los sujetos estaban expuestos 

a lo que se h<l dado en llamar una situación estímulo ambigua. 
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Después de cada serie de experimentos los sujetos informaban acerca del 

punto luminoso. Cada informe individual caía dentro de una norma de dos pulg~ 

das para un sujeto, tres pulgadas para otra, etc., luego los sujetos eran agrupo-

dos de dos en dos o de tres en tres y se les preguntaba de nuevo sobre el reco-

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

De esta confrontación de puntos de vista distintos es establecida una nue 

va norma que difiere de las establecidas individualmente por cada uno de los -

miembros. Los componentes del grupo no se consultaron uno al otro a fin de orri 

bar a un punto de concordancia, simplemente se limitaron a dar su propia esti-

moción y a escuchar la dedo por los otros. Todos tendieron o una norma común 

a través de una serie de modificaciones de su propia est irT'a, la cual, de acuer-

do con declaraciones posteriores de los propios sujetos no hobfa tendido premed_i. 

tadamente. 

Cuando se hallaban establecidas las normas compartidas del grupo, éste -

se disolvía y se consu ltaba de nuevo a los individuos en privado. Se comprobó-

que los individuos mantenían lo estimación que correspondía o las normas del g~ 

po, transportando en su aparato perceptivo lo definición de la realidad que ha

bía sido implantado por el grupa. 55) 

4.4 Efecto del grupo en la 
modificación de los ac t itudes 
y e l comportam i en t o in div idual 

Las investigaciones han dado lugar o tres general izaciones: 

1. Que el cambio en grupo es más fác il de lograr que e l cambio de los 
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individuos separados. 

2. Que sus efectos son mÓs permanentes 

3. Y que el individuo es probablemente aceptado si participo en la de-

cisión. 

Kurt Lewin (1965) establec ió la primero generalización basado en sus ex-

perimentos a fin de que lo gente comiera alimentos poco usuales durante la gue-

rro, poro que incrementara la product ividad y se eliminaran los prejuicios. 

Respecto al punto dos, esto suposición parte del deseo del individuo de -

conformarse a las normas del grupo; cuento más profundamente arragiodas se ha-

llen a las actitudes de los individuos, más fuertes serán los lazos entre los miem 

bros del grupo. Cuando el grupo sujeto a cambio es solamente un conjunto (Vgr.: 

una reunión de amos de coso, de trabajadores, etc.), no se ha de esperar toles 

efectos y si ocurren, no deben ser atribuidos o ningún verdadero efecto de grupo. 

Sobre el tercer punto, la decisión y la discusión de grupo es más efec!!_ 

va que le exhortación puest_o que, el individuo participa en su elcboraciÓn. 56) 

4.5 Métodos de implementación 
tradicional paro lo atención 
de las Relaciones Humanas 

1) Estudios sobre la dirección en la Universidad de Ohio Stote. - Estos es 

tudios trotaron de identificar las dimensiones del comportamiento directivo por me 

dio de la elaboración de un cuestionario. Este instrumento fue diseñado para des 

_ cribir cómo realizo un dirigente sus actvidades. 
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Los investigadores, al definir lo dirección como el comportamiento de un 

individuo cuando está dirigiendo las actividades de un grupo hacia el logro de -

uno mete, redujeron eventualmente lo descripción del comportamiento directivo a 

dos dimensiones: la iniciación de lo estructuro y lo consideración. 

Lo iniciación de la estructuro alude "ol comportamiento del dirigente al 

delinear la relación entre él mismo y los miembros del grupo de trabajo y ol pr~ 

curar estoblecer normas bien definidos de orgonizac:ón, canales de comunicación 

y métodos de procedimiento". Por otro lado, lo consideración se refiere al "com 

portomiento que indico amistad, confianza mutuo, respeto y cordialidad en lo re 

loción entre el dirigente y los miembros de su personal". 

Lo iniciación de lo estructuro parece estor interesada en el trabajo o las 

tareas. Esto dimensión pone de relieve los necesidades de .lo organización. Al -

mismo tiempo, la consideración está orientada hacia los relacione~ humanos y 

tiende a recalcar los necesidades del individuo. S7) 

2) Estudios sobre dirección en lo Universidad de ;\\ichigcn.- El propósito 

de estos estudios era tratar de estudiar lo dirección localizando grupos de carac

terfsticas que porecfon relacionarse unas con otros y pruebas de eficiencia. 

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

el empleado e interés por la producción. 

Un dirigente descrito como interesado por el empleado pone de relieve -

el aspecto relaciones de su trabajo. Piensa que codo empleado es importante. Se 

interesa en coda uno de elfos, aceptando su individualidad y sus necesidades pe~ 
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sonoles. El intarés por la producción hace hincaplé en ésto y en los aspectos -

técnicos del trabajo, -::onsiderando o los empleados como instrumentos poro olean 

zar los metas de la organización. 

Estos dos intereses son paralelos o los dos dimensiones de lo dirección, -

iniciación de lo estructuro y consideración de lo Universidad de Ohio Stote. SS) 

3) E 1 Grid Adm inistrotivo. - Robert R. B loke y Jane S. Mounton han des

orrol lodo el conocido "Grid Administrativo", utilizándolo ampliamente en progr~ 

mas de organización y desarrollo administrativo . 

En el Grid administrativo, cinco tipos diferentes de dirección basados en 

el interés por lo producción {toreo) y el interés por los personas {relaciones hu

manos). 

1) Empobrecido.- La realización de un esfuerzo m(nimo poro hacer el tr~ 

bojo necesario, basto poro sostener lo cohesión de lo organización. 

2) Country Club. - Lo atención cuidadosa o los necesidades que de esto

b lecer re loe iones soti sfoctorios tienen los personas, conduce o uno ºat

mósfera en lo organización y o un ritmo de trabajo cómodo. 

3) Toreo.- Lo eficacia en los operaciones resulto de condiciones de trabo 

jo dispuestos de tal manera que los elementos humanos interfieran en -

un ·grado m(nimo. 

4) Posición Intermedio.- El rendimiento adecuado de lo organización es -

posible gracias al equilibrio entre lo necesidad de ejecutor el trabajo 

· y al mismo tiempo mantener la moral de los personas a un nivel satis

factorio. 
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5) Equipo.- El trabajo se realiza por medio de personas comprometidas; 

la interdependencia debida a un "int.erés común en los propÓsitos de 

l • . , d 1 • d f' 59) a organ1zac1on pro uce re actones e con 1anza y respeto. 

los estudios de la Universidad de Ohio State parecen llegar a la conclu-

sión de que el estilo con mucha consideración y alto iniciación de la estructura 

es teóricamente el mejor comportamiento directivo, o el ideal, mientras que el 

estilo que contengo paco de ambos dimensiones es teóricamente el peor. 

El Grid administrativo implica también que el comportamiento directivo -

mas deseable es "la administración en equipo (máximo interés por la producción 

y los personas. 59) 

4) D e sor ro l l o O r g a n i z oc i o n a l 

El Desarrollo Orgonizocionol (D.O.) se define como el esfuerzo conscien 

te, · ·deliberado, de transformar una organización mediante "agentes" o promotores 

de cambio. 60) 

El desarrollo organizacional está profundamente relacionado con la optim_!, 

zaciÓn de recursos, con la evaluación inteligente de alternativas, con la capa-

ciclad de tomar decisiones acertadas en lo individual y en grupa; con la capaci-

dad de coordinar, motivar y promover la iniciativa, la creatividad y la respan~ 

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

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

En consecuencia, dentro del contexto de las empresas mexicanas sería ne 
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cesario considerar como camino del desarrollo el paso del individualismo a la so 

lidoridod y a la colaboración; del autoritarismo a lo responsabilidad democrÓti'=o 

mente compartido; de los sistemas de control, basados en castigos y omenazos, a 

sistem as de outocontrol responsable; de la autoridad basada en roles sociales y -

en status, a lo autoridad compartida, basado e n toreos o en objetivos. 

En síntesis, el D. O. es pasar de lo teoría X o lo teoría Y, propuesta -

por Douglos McGregor, quien subraya : 

o) Lo interdepend encia entre los div e rsos subsistemas de le organización, 

entre superiores y subordinados. 

b) la capacidad que tiene todo mundo de aprender a ejucer un control 

efectivo sobre sí mismo. 

c) Finalmente, la necesidad de integración. 

Sin embargo, para MacGregor: 

El principio central que se deriva de lo teoría Y es el de la integración: 

lo creación de condiciones adecuados o fin de que los miembros {individuos y -

grupos) de lo organización, puedan obtener sus propios ob¡ etivos vitales de la me 

jor manera posible, al mismo tiempo que orientan sus esfuerzos hacia el éxito de 

la empresa. 60) 

Así definida y comprendido, el desarrollo orgonizocionol yo ofrece serios 

problema; de aceptación; sin embargo, son mayores aquellos que surgen al tratar 

de implementar programas orientadas o facili tar lo motivación y a promover las 

capacidades individuales de superiores y subordinados, que hagan posible y real 
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un liderazgo más centrado en la realidad dentro de la organización. 

Si consideramos a las organizaciones como estructuras orgánicas, adapta!!_ 

vas y solucionadoras deprob lemas, las inferencias acerca de la ~fectividad tienen 

que hacerse no desde el punto de vista estático del rendimiento {o de la produ~ 

ción), sino en base a los procesos, a través de los cuales la organización afro~ 

ta los problemas. En otras palabras, ninguna medida exclusiva de eficiencia o -

de satisfacción del personal puede medir la salud organizacional. Una organiza

ción puede estar enferma aunque el rendimiento y la satisfacción de sus miem-

bros sean más 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 ambiente (interno o externo) y al futuro. Bennis mismo compara 

la scilud organizacional con la salud psicológica de los individuos: 

La medida de la salud es la flexibilidad, la libertad de aprender cada -

día a través de la experiencia; la libertad para cambiar bajo el influjo de las -

mutuables circunstancias internas o externas, para dejarse influir par argumentos 

racionales, por exhortaciones, por consejos, por la atracción de las emociones;

la libertad para responder adecuadamente a los estímulos de premio y de castigo, 

y especialmente, la libertad 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) 
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El ccmbio 19lonificodo es un mé·:«fo 411ue empL~a la tecnolog(a social pero 

resolver los problemas de la sociedad y que tiene como obje ti vo inte rre lacionar 

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

Como fácilmente puede apreciarse , tanto el concepto da cambio social 

como su objetivo resultan sumamente amb iciosos, en teoría y mucho más en la -

práctica. Sin embargo, a medida que se complican la sociedad y las organizac~ 

nes, se hace necesario implementar ya no uno teoría sino, la práctica cotidiana 

de la planificación del cambio. 

Las dos características esenciales del 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 necesaria-

mente colaboración, corresponsabil idad y cooperación, para resolver los proble

mas especiticamente humanos de re lac iones entre grupas o individuos, jefes y ' -

subordinados. No está orientado, por tanto, a resolver problemas tecnológicos, -

Financieros o económicos. 

Bennis hace referencia a tres programas para implementar el cambio orgC"" 

nizacional planificado: el laboratorio de grupo, la osesorÍa y la in'lestigación -

aplicado. 60) 
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DECISIONES DE GRUPO 
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Muchos de los métodos para mejorar la comunicación y la moral emplean alguna 

versión de la decisión 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 trotado de averiguar las rozones de que los personas 

tiendan más o cambiar de opinión (y de conducto} después de una discusión de 

grupo. Cualquier cambio de conducta que se propone a un individuo entraño p~ 

ro él un peligro psicológico (una amenaza), puesto que la mera posibilidad de -

un cambio craa ansiedad y tensión. A menudo esta amenaza potencial es suficien 

te para desalentar a la persona que piensa hacen un cambio. 62) 

Solomon Retting (1966} efectuó una investigación que indica que la di~ 

sión ·contribuye a justificar el cambio. El individuo que cambia corre el peligro 

de desviarse de los normas del grupo, mientras que si éste crea una norma nueva 

que adopto el cambio, el individuo evitará ese peligro e incluso puede reforzar 

lo aceptación del grupo respecto o su persona a l seguir la nueva norma. 63) 

4 .• 7 LA SOLUCION DE LOS PROBLEMAS 
POR EL GRUPO 

Nos referiremos primeramente al proceso llamado "cooperación", que estriba en 

trabajar conjuntamente para a lcanzar metas mutuamente aceptables. No es nece-

sario que los individuos que cooperan tengan los mismos obje tivosr pero :;u alean 
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ce debe proporcionar satisfacción a todas las partes interesadas. 64) 

En un nivel superior, la cooperación puede ocurrir en las situaciones re

lacionadas con la solución de problemas, las cuales tienen un grado de ambigO~ 

dad relativamente elevado y poca estructura o elementos que se puedan predecir. 

En estos condiciones, los ro les comunes y los distintos posiciones cuentan ~co e 

incluso pueden ·obstaculizar los procesos relacionados con lo solución de proble-

mas. 

lo mayor parte de las investigaciones que los psicólogos han realizado ~ 

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

se de situaciones y de sujetos de igual posición. 65) 

Los estudios que han comparado la labor de grupo y la individualidad en 

los problemas que requieren uno ideación divergente (muchas soluciones buenos), 

muestran que los individuos que trabajan por separado son más productivos, part1_ 

cularmente cuando ya han participado en la solución de problemas en grupo 

(brainstorming). Los resultados de los estudios que han compar.odo lo labor de 

grupo y la individualidad, en los problemas que requieren una ideación conver

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

Un experimento real izado por Tuckman y Lcrge (1962) d.emostró que los -

grupos eran más eficaces que los individuos que trabajaron a solas porque los 

miembros del grupo podían aportar colectivamente más soluciones posibles que un 

solo individuo. 66) 

Mair demostró que era posible meiorcs la. ~ dil las soluciones de los 
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grupos a los problemas complejos, si los dirigentes de los mismos eran instruidos 

de modo que la opinión de la minoría pudiera ser escuchada. Tombién se mejora 

la labor de grupo cuando la estn.1ctura es clara, es decir, cuando los miembros 

saben quién es el jefe y particularmente, cuando las cualidades de los miem--

bros son apropiados poro las posiciones que ocupan. En un estud io determinado -

los grupos más eficaces fueron aquel los que contaban con un miembro que había 

obtenido calificaciones muy superiores a las de sus compañeros en una prueba de 

la personalidad que evaluó los rasgos relacionados con la toma de decisiones. 67'} 

4.8 ORIGENES DE LA 
DINAMICA DE GRUPOS 

A finales de los ai'los 30s, Kurt Lewin revivió una estructura teórica conocido co 

mo la Dinámica de los Grupos, demostrando que los grupos tienen una persona!!_ 

dad propia, formc:da por el conjunto de las penonalidades de sus miembros y que 

las fuerzas del gn.1po son más poderosas que los intereses individuales. 

Para adquirir conocimientos sobre la naturaleza, las fuerzas psicolÓgicas 

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

(Cartwright y Zander, 1972). Es un campo de investigación dedicc:da a -

incrementar los conocimientos sobre la naturaleza de los grupos, las leyes de su 

desarrollo, sus interrelaciones con individuos, otros grupos o instituciones más am 

plias. 

La, Dinámica de los grupos es una ideolo.gfa preocupada por la forma en -

que deberían manejarse los grupas; esta ideología hoce hincapié en la importan-
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cía que tiene un 1 ider democratizado. 

El enfoque modemo sobre la Dinámica de los grupos nos dice que es una 

técnica que permite interpretar ro les, observar los procesos de grupo y decisio--

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

La investigación de la Dinámica de grupos es empírica, teóricamente si~ . 

nificativa que se basa en: a) investigaciones de observaciones cuantificables; b) 

experimentación controlada; y c) medición. 

El interés de la Dinámica de los grupos es, a saber: cómo los fenómenos 

observados dependen unos de otros; y qué nuevos fenómenos resultan de observar 

fenómenos en condiciones programadas y nunca observadas. 

Se realizan investigaciones sobre resistencias al cambio, la presión social, 

la cohesión, la atracción, el rechazo, la interdependencia, el equilibrio y la -

inestabilidad. 

' El investigador Elton Mayo (1927) fue de los primeros en observar la ne-

cesidod de realizar estudios sobre la fatiga, las condiciones de trabajo, las rela 

ciones supervisor-obrero; con el objeto de mejorar el nivel de producción y las 

relaciones humanas en el ambiente de trabajo. 

Sherif (1936) realizó un análisis teórico del concepto de norma social, -

tomando como variables simultáneas:a) el producto de la interacción social; y b) 

el estímulo. social que gravita sobre determinados individuos que sean miembros -

de un grupo. La conducta de los individuos que forman parre del grupo· se ve -
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te la inti::rocción de los indiv iduos en 1iforentes escc11arlc.s. 

Habiendo determinado que 1c1¡¡ normas sociales funcionan como marco de -

referencia, investigadores como Lippitt, Lewin y Wh ith (1937-1940), realizaron 

publicaciones sobre la man ipulación experimental de la atmósfera del grupo, que 

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

68). 

4. 9 · RU1'..) DE SENSIBI LIZACION A 
LAS RELACIONES HUMAN AS 

Este método es también conocido con el nombre de Grupo "T", fue creado con 

la ideo de ayudar a los individuos a saber cómo perciben los demás su comport5! 

miento. Este método de entrenamiento fue elaborado en Bethel Maine en 1947 -

por Lelond P. Brodford, Kenneth D. Benne y Gordon Lippitt. 

Los grupos T constan de diez a dieciséis miembros más uno o dos instruc;-

tores, que se reúnen de hora y media a dos horas diarios durante dos o tres se-

manas. No cuentan con un temario, estrucrura, tareas o reglas de procedimiento, 

sino que improvisan . Los fines de tales grupos son ayudar a que sus miembros se 

percaten del efecto que la conducta de los demás tienen en ellos y viceversa, -

que aprendan a comprender y responder a los intsntos de comunicación de los -

otros y sobre todo, aumentar la empotía de los participantes. Puesto que la em-

patía es la. capacidad poro percatarse de los sentimientos y las actitudes de los 

demás, este aprendizaje depende en gran medida de la sensibilidad que el indi

viduo pueda tener al respecto. 
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A medida que los grupos T se reunen y ex perimentan una situación de -

grupo que carece totalmente de estructu ra y dirección se esfuerzan y fallan en 

una serie de intentos paro crear un orden y significado. A medida que este pro-

ceso continúa, los instructores comentan de cuando en cuando, elmodo en que 

los miembros interactúan, e l grado en que logran comunicarse abiertamente, los 

intentos de dominar al grupo o salirse de él, e tc. 

las personas que han participado en estos grupos afirman que les ha per-

mitido aprender modos más eficaces de relacionarse con otras personas. Indican -

que dicha experiencia les ha permitido comprender mejor lo que los demás inte~ 

tan expresar, cómo y por qué se ofenden, las razones de qua otros los molesten, 

etc. 6S) 

4. 10 LOS LIDERES COMO ELEMENTOS 
QUE FACILITAN El APRENDIZAJE 
SOCIAL 

El dirigente es alguien que influye en la conducta, además de ser un individl{o 

que induce al aprandizaje. 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) 

a) E 1 dirigente como modelo. - Los individuos qua aprenden normalmente 

se valen de la conducta de otros miembros de l grupo como modelo del suyo. Es-

ta manera -de aprender es particu larmente importante para la formación de las -



normas soc !aies y como Bondura y Wollers (1963) han seoolodo, es el modo prin

ci pal para adoptar una conducta que no figu raba en el repertorio de qu ien apre_i: 

de. En este aprendizaje, los di rigentes desempeñan un rol principal, en parte, -

porque son los mi embros más notables de sus grupos y en parte también porque -

su interés en los objetivos de l grupo les hoce esforzarse de un modo especial p~ 

ro que los miembros, especialmente los de lo nueva generación, aprendan las -

normas de conducta que contribuyen al empeño del grupa. Los dirigentes pueden 

hacer que esta clase de aprendizaje se lleve a cabo parque los miembros del 

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

69). 

b) E 1 dirigente como portfcipe. - Es posible que un dirigente tenga influe_i: 

cia sólo porque los demás saben que tiene categorfa y prestigio en otros grupos, 

pero si perciben que su rango es importante para el grupa en cuestión, sus inten 

tos de influir tendrán más significación. En otras palabras, si el dirigente se co_i: 

sidera ajeno al grupo, tendrá menos influencia en él que si se ·conside~a como -

un miembro funcional del mismo. Esto fue demostrado en un experimento en ef -

cual sa comparó la labor de los grupos encabezados por dirigentes que participan 

o por dirigentes que no lo hacfan. 70) 

Malcolm G. Prestan y Roy K. Heintz (1949) organizaron grupos de disc~ 

sión compuestos por cuatro y cinco estudiantes universitarios y pidieron a cada -

grupo que escogieran un dirigente. A la mitad de estos dirigentes se les indicó 

que participaran con sus grupos en la solución de los prob lemas asignados, mie~ 

tras que a los demás se les dijo que supervisaran a sus grupos sin participar en -
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la labor . Los primeros fueron más eficaces que los segundos para lograr el con-

senso de sus respectivos grupos y tamb ién lograron más cambios en las actitudes 

de sus miembros. 70) 

c) E 1 efecto de 1 dirigente en los actitudes de autoestima. - Los dirigentes 

pueden inducir a los miembros del grupo al cual pertenecen o adoptar determin-

nadas pautas poro 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 -

cosiderodo como el de su grup~ puesto que él es considerado como representante. 71 ) 

d) El efecto del grupo en el dirigente.- Se ha demostrado que las perso-

nas de autoridad pueden ser influenciadas por lo retroalimentación que reciben -

de sus subordinados a través de la crítica generalmente no abierta (debido al te 

mor de incurrir en la molo voluntad del dirigente o de sus defensores) en los -

grupos que se caracterizan por su estructuro autoritaria. Sin embargo, algunos e! 

tudios indican que la conducto de los dirigentes puede ser influida por la eva--
c 

luación cuando se abren los canales de comunicación a través de cuestionarios -

anónimos, sugerencias, etc. n) 

4. n OTROS • •• 

1) E 1 Sistema Bales. - Este método de observación para estudiar el comportamien-

to de los grupos fue propuesto por el profesor R. F. Boles. Este investigador ha -

elaborado ~n sistema de 12 categorías 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 número de conceptos sag_:i 

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

en c¡ue actúan los grupos de discusión. 

SISTEM A DE BALES 

l. Muestra solidaridad 
a) Relaciones Humanas + 2. Muestra tensión 

3. Coincide 

4. Aporta sugerencias 
b) Tarea 5. Opina 

6. Orienta 

7. Solicita orientación 
c) Torea 8. Pide opinión 

9. Solicita sugerencia 

10. Discrepa 
d) Relaciones Humanas 11. Muestra tensión 

12. Demuestra antagonismo 

En el enfoque de Bales resulta fundamental la idea de c¡ue todo el com-

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

ciones humanas. Cada uno de estos aspectos podrfa ser positivo o negativo, se'-

gÚn se aprecia en la figura 2. 

Comportamiento de 

/Tarea 

Grupo 

----- + ---
""R. ---+ 

H. -----

Figura 2. 
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El método elaborado por Bales, exige el estudio del comportamiento del -

grupo sin desi gnar ningún lider . Se obse rva toda la discusión al amparo de un -

espejo transparente y se registra lo hab lado. El análi sis de estas discusiones de

muestra que e 1 grupo recorre tres fases para resol ver sus problemas, a saber: ocia 

ración, evaluación y decisión. 

a) En la fase de ociar.ación, los miembros de 1 grupo, que se encuentran -

evidentemente en estado de incer tidumbre acerco del carácter de los hechos, se 

proponen formular los supuestos indispensables sobre los cuales se ha de bosar su 

labor. Este período de aclaración cognocitivo o definición de la situación tiene 

carácter esencialmente intelectual y debe resolverse antes de que el grupo pue

do posar o lo fase más difícil de evaluación. 

b) En lo fase de evaluación, los miembros que inevitablemente poseen -

sistemas de valor un tanto distintos, manifiestan o hacen explícitos sus sentimie~ 

tos en re loción con diferentes aspectos del problema. Esta fase representa la ~ 

te de lo discusión en que el grupo procura crear cierto consenso con referencip 

a los juicios de valor. 

c) Finalmente, en la fase de dec isión, los miembros se proponen especi~ 

car soiuciones y estructurar e l comportamien to del grupo mediante la elección -

de uno entre varias posibilidades de decisión. ?3) 

2) El Método Sociométrico . - El propÓsito de este método es definir la -

pauta de aceptación y rechazo, simpatía y antipatía (o "tele"). Su autor, J. L. 

Moreno, sostiene que los agrupamientos sociales de mayor significación se basan 



más en esoi sentimientos que los derivado¡ de los organizacioMs formoles . A ju_.!. 

cio de Moreno, puede obtenerse una comprensión más caboi de lo vida de gru-po 

mediante e! esrudio de ~stos agruoa.'Tlie nl'os "espon táneos" y del modo en qt:re ar

monizan o chocan con la estru ch.Jra forma l de 1 grupo impuesta externamente. 

El método soc iométrico implica pedi r a cada miembro que especi fi que ( p~ 

vcdamente) con qué miembros simpatiza o desea trabajar, o bien comer o convi

vir y cuáles provocan su antipotío o desea evitar. Estos datos, aportados por to

dos los miembros del grupo permiten que el investigador prepare un sociograma -

que reflejo los pautas de antipatía, simpatía e indiferencia mutuos del grupo. -

De ese modo, aquel puede percibir la estructura "tele" de un grupa, los camori 

!las, los "aislados" sociales, las víctimas propiciatorias, los líderes y los que -

simplemente son populares. 74) 

3) La Teoría del Intercambio. - La teoría del intercambio se propone ex

plicar el comportamiento de la organización con referencia a las iecompensas i~ 

tercambiodas y a las costos incurridos en el curso de la interacción. En la teo

ría del intercambio hay cuatro conceptos fundamentales: 

o) Las recompensas, se refieren· o las retribuciones que surgen de lo ínter 

acción; cualquie r formo de comportamiento que aumente la gratificación de las -

·necesidades de uno persono, constituye una recompensa desde el punto de vista 

de esa persona. 

b) ~I costo es un concepto muy amplio y no abarca solamente factores t~ 

les como la fatiga, lo ansiedad , la pérdida de status y e l castigo, sino también 
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las recompensas 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 interacción aporto un b.:_ 

neficio; si es negativo, lo in teracción detarmina una pérdida. El hecho de que 

una persona se benefic ie con una interacción no demuestra, necesariamente, que 

simpatice con su asociado en aquello. Para que haya atracción es indispensable 

que el resultado supere cierto nivel de expectativa. 

d) El nivel de comparación, describe el proceso en virtud del cual una

persona evalúa el resuitado de determinada interacción comparándola con el be

neficio al renunciar en otro lugar. 

La teoría del intercambio parece poseer- considerable valor explicativo a 

causa de su capacidad para justificar la razón por la cual ciertos individuos que 

poseen determinadas ideosincrasias, reciben más que su parte proporcional de pi:= 

ferencios y por qué una persona que se distingue mediante cierto 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 cambio, 

los individuos rechazados sociométricamente son los que elevan los costos de sus 

_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 Montreol (Canadá), en 1910. Se formó co 

mo psicoanalista freudiano, se aportó del psicoaná li sis ortodoxo, alcanzando gran 

aceptación en los Estados Un idos. 76) 

E 1 Análisis Transacc iona l o de las Relaciones Humanas no es solamente un 

instrumento provechoso poro los personas entrenados en e l campo de lo psicotero-

pía, sino que proporciona o todos los individuos en general. uno estimulante pe~ 

' pectivo del comportamiento humano que la mayoría puede comprender y utilizar. 

El Análisis Transaccional estimula el empleo de las poloSros sencillas y directas 

y a menudo, co:oquiales, en vez de términos psicolÓgicos científicos o jerga; -

por ejemplo , los portes más importantes de lci personalidad se designan Podre, -

Adulto y Niño. 

El Análisis Transaccional es un enfoque racional encaminado hacia la co~ 

prensión de que codo individuo puede aprender o confiar en sí mismo, a pensar 

por sí mismo, a tomar sus propias decisione~ y a expresar sus sentimientos . Los -

;:irincipios del Análisis Transaccional, pueden ser aplicados en el hogar, en el -

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

El análisis transaccional o de los Relaciones Humanas se refiere a cuatro 

clases de análisis: 

Análisis estructural : El análisis de la personalidad individual . 

Análisis transaccional: El análisis de lo que la gente hace y dice entre sí'. 
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Análisis de juegos: El análisis de las relaciones ulteriores que conducen 

a una recompensa. 

Análisis de guiones: El análisis de dramas específicos de la vida que las 

personas representan compulsivamente. 

E 1 análisis estructural. - Ofrece una manera de responder a estas 

preguntas: ¿Quién soy yo? ¿Por qué actúo en la forma en que lo hago? ¿Cómo 

llegué a ello? Este es un método para analizar los pensamientos, los sentimientos 

y sobre todo, el comportc:miento del individuo, basado en el fenómeno de los es 

todos del yo. 77) 

Imaginemos a dos obreros que discuten acaloradamente sobre un problema 

laboral; expresan sus argumentos de una manero fuerte, casi violenta; parecen -

dos niños que pelean por un caramelo. De pronto oyen un estruendo metálico se 

guido de un grito angustioso. Su actitud cambia por completo, se olvidan de su 

disputa y su expresión de enfado da paso a la preocupación. Uno corre a ver -

qué ha sucedido y el otro llama o una ombuloncio. Según lo teoría del análisi~ 

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

Eric Beme define un estado del Yo como " pauta consistente de sentimie~ 

to y de experiencia directamente relacionada con una correspondiente pauta co~ 

sistente de comportamiento. 77) Berne considera que el cerebro funciona como -

una grabadora para conservar experiencias completas en sucesión, en una forma 

reconocida como "estados del Yo", lo que indica que los estodos del Yo com- -

p.renden la forma natural de experimentar y de grabar en su totalidad las expe-
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ri enci ca. Simultóneomente, las ex perienc ias son g rabados en for ma fragmentada •• ~· 

De lo anter ior se puede infe rir que uno perso na graba en su ce rebro lo -

que le haya ocurrido, incluye ndo tod os las expe rienc ias de lo infanc ia, lo que 

ince>rporÓ de las figuras de sus pad res , sus percepciones de los acontecimientos y 

los sentimientos asociados co n esros y las distorciones qve ocompoiian sus recuer-

dos, ~stos grabaciones son registradas como si se tratara de uno ci nto fonÓptica 

y como ella, puede n ser v istas y escuchadas de nuevo; inclusa, se puede re!tx~ 

do Podr~ d~I Yo y el sstcdo Nii'ío del Yo . Es tos no son conce ptos obstroctos, si 

no reol ida<fo s. "Podre, Ac'ulto y Niño repres "ntan personas que existen ahora o 

. • 1 . b 1 1 'd 'd d .. • ?8) qu e ex1st1eron a guna vez, que ti enen nom res ego es e 1 en t1 a es c1v1cas. 

El estado Padre del Yo contiene las actitudes y el comportamiento incor-

porado de procedencias externas, espec ialmen te de los padres (enseñanzas de los 

podres o de mayores), Exteriorme nte , se expresa a menudo contra los demás ¿on 

un comportam iento perjudicial, crítico y perceptivo. Interiormente es experimert-

todo como los an tiguos mensajes Paternales quit continúan influyendo en el N ii'lo 

interior. División del Padre: 

(-) El Padre crítico aversivo, es el persegu idor, que siempre busca defec 

tos, de autoridad rígida y agresiva (ordena y castiga sin tomar en -

cuenta las circunstancias) . 



(+) El Padre crítico positivo, es enérgico, pero por el bien del niño, le 

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

1 No toque el cable! 1 No te acerques a la lumbre!, etc. 

(-) El Padre protector negativo (el salvador), es meloso, empalagoso, no 

le permite al niño crecer y que se valga por sí mismo, siempre trata 

de ayudarlo negativamente, haciendo él las cosas que el niño debe -

aprende r a hacer, Vgr.: le hace la tarea, no le pe rmite esforzarse, 

etc. 

(+) El Padre protector positivo, se preocupa por el niño constructivame~ 

te, le enseña a valerse por sí mismo, ayudándolo a aprender, a cr=. 

cer, etc. Así es como los padres van formando el "Adulto" del niño, 

durante los 5 a 8 ai'los primeros de vida. 

Debe tomarse en cuenta que las grabaciones más importantes se hacen 

por medio del ejemplo, las actitudes y en general con la conducta de los padre!¡. 

más que con las palabras. 

El estado Adulto del Yo no guarda relación con la edad de la persona. -

Está orientado hacia la realidad presente, la IÓgica y la recolección objetiva -

de información. Es organizado, adaptable e inteligente y funciona poniendo a -

prueba la rea !idad, estimando probabilidades y calculando desapasionadamente. 79) 

El "adulto" 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

ño interno. 



El acuito analiza qué se gana y qué se pierde al enfrenta r cualquier si

tuación d~ un modo raciona l. Se conside ra que la persona que se maneja con su 

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

El estado Niño del Yo contiene todos los impulsos naturales de un infan

te; contiene también todas las grabaciones de sus primeros experiencias, de cómo 

respondió a ellos y de las posturas que asumió consigo mismo y con los demás. -

Se expresa como "antiguo" (a rca ico) el com portamiento de la niñez. 79) 

<;: uando una persona actúa, siente o pienso como observó que lo hacían -

sus podres, está en e l estado Podre del Yo; si analizo lo real idad presente rec~ 

lectondo datos y ca lculando objetivamente, está en el estodo Adulto del Yo y, 

finalmen te, cuando siente y actúa como lo hizo cuando niño, está en el e stado 

Niño del Yo. 

Diagramo de la estructura de la Personalidad 

8 
8 
8 
Fig. 3 

Según el aná lisis estructural , codo persona puede responder o un estímulo 
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especítico en forma bastante distinta desde ceda uno de sus estados del Yo; clg~ 

nas veces esos estados del Yo acf"Úan en concordanci a , otros en pugna . Ejemplo: 

Ante el estímulo de una obra de arte mode rna : 

Padre: 

Adu 1 to: 

Niño: 

Y éso, ¿ qué diablos és? 

Según la etiqueta, su precio es de $ 10,000.00 pesos. 

¡Oh, que color tan bonito! 

11. E 1 a n Ó 1 is is de · transa c c ion e> • - Todo lo ·.:¡ue ocurre entre -

personas implica una transacción entre sus estados de 1 Yo. Cuando una persona -

envía un mensaje a otra, espera una respuesta. Todas las transacciones pueden -

ser clasificadas como: l} Complementarias, 2) Cruzadas o 3) Ulteriores~ 80) 

1. Transacciones complementarias. - Estas tienen lugar cuando un mensaje 

enviado por un estado específico del Yo recibe, desde un estado especítico del . 

Yo de la otra persona, la respuesta prevista. Berne califica como transacción -

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

de relaciones humanas saludables". 80) 

Una transacción complementaria puede ocurrir entre dos estados cualesqu!= 

ra del Yo. Por ejemplo, dos personas pueden llevar a cabo una transacción Pa

dre-Padre cuando se lamentan de que sus hijos abandonan el hogar: Adulto-Adu_!_ 

to cuando resuelven un problema; Niño-Niño o Padre-Niño cuando se divierten 

juntos. Una persona puede efectuar una transacción desde su Pad.re con cualqui::_ 

ra de los estados del Yo de otra persona, puede también hacerlo con su Adulto 

o con su Niño. Si la respuesta es la esperada , la transacción es complementaria; 
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los líneos de comunicociÓn están obiertos y los tronsocciones mutuos pueden con 

tinuor. 

2. Tronsocciones cruzodas. - O curren cuando las personas se miran en oc

titud desafi ante, se don lo e spa lda, s" sienten reacias o continuar la transacción 

o quedon perpl e jos por lo que ocobo de ocurrir. Uno transacción cruzoda ocurre 

cuando la respuesto ol estímulo es inesperoda; se activo e ntonc~s un estodo ina

propiado de l Yo, se cruzan los líneas de transocción entre los personas y éstas

opton por tet irorse, olejarse o combiar la conversoción . 

Con frecuencio las transacciones cruzodas originan situaciones dolorosas -

entre las personas: padres e hijos, esposo y esposa, poti-ón y obrero, profesor y 

estudionte, etc. Cuando alguien inicia una tronsacción con la esperanza de ob

tener olguna respuesta que, desgrociadomente, no llega, se siente frustrado y, a 

menudo, descontado. SO) 

3. Transaccioncts ulteriores. - Estos son las más complejas. Difieren a las 

complementtirias y de 1-. cruzadas an que sientttre comprenden más de dos esta

dos del Yo. Cuondo se envía un mensaje ulterior éste vo dis imulado bajo uno -

transacción socialmente oceptable . Ta l es el propÓsito del cliché: "¿Te gustaría 

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

el N iño env ía un mensoje diferente a través de una insinuación . 

Cuando un vendedor de automóvi les mi ra de reojo o su cl iente y le di ce: 

"este es nuestro mejor ou tomÓvil deportivo, pero ••• puede que sea demasioda v.=_ 

loz para usted", está enviando un mensa je que puede ser oído por el Adulto del 



Yo del cliente o por el Nii'lo. Si el Adulto del cliente oye el mensaje, proba

blemente conteste: "Tiene usted razon; no es lo que necesito pora mi trabajo", -

pero, si el meosaje es percibido por el Nii'lo, la respuesta bien puede ser: "Es

exactamente lo que necesito. Me quedo con él". 81 ) 

111. Análisis de juegos. - Todos los juegos tienen un comienzo, -

una serie de reglas y una recompensa final. Los juegos psicolÓgicos, sin embar

go, tienen un propÓsito ulterior: no se juega por diversión; claro está que algu

nas partidas de poker tampoco se juegan por diversión. 

Berna define as( el juego ·psicológico: "serie periÓdica de transacciones, 

o menudo repetitivos, superficialmente racionales, con una motivaciÓr- oculta; o, 

en lenguaje l lono: serie de transacciones con truco". 82) Poro que una transac

ción pueda ser definido como juego, debe tener tres elementos: 

1. Una serie de transacciones complementarias en progreso, que son razo 

nobles al nivel social: 

2. Una transacción ulterior, que es el mensaje impl(cito en el juego; -,e 

3. Uno recompenso pronosticable que acaba el juego y es el propÓsito -

real de que se juegue. 

Aunque los juegos impiden los relaciones decentes, (ntimos y sinceras e~ 

tre los jugadores, estos los practican porque son un posatiempo para ellos, prov~ 

can atención, refuerzan opiniones anteriores sobre ellos mismos y sobre los demás 

y satisfacen un sentimiento del destino. 

Normalmente, los juegos psicolÓgícos se juegan para ganarlos, pero la pe_! 
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sona que los practica como una Forma de vida no es u;i tr iunfador. Una persona 

actúa o veces como perdedor para ganar su juego . Por ejemplo, en un juego de 

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

Estudiante: Anocha me quedá mirando al 'juego de futbol en la T.V. y -

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

Profesor: No tienes suerte; hoy es el último día que puedo calificar .asa

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

Aunque puede negarlo, la persona que se habitúa 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 t,m dedo 

acusador, cerrar dando un portazo, dejar huellas de zapatos embarrados par la -

casa, leer la c?rrespondencia de alguien, parecar melancólico o abatido, no ha 

blar. 

Los juegos tienden a ser repetitivos. La gente se sorprende diciendo las -

mismas palabras en Forma idéntica, sólo que el momento y el lugar son diferen

-tes. Tal vez esta repetición 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 círculo 

del sujeto. 

b) Un juego de segundo grado es el que no causa daño permanente o -

irremediable, pero que los jugadores prefieren mantener fuera de la 

vista del público 

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

en el hospital , en el juzgado o en el depÓsito de cadáveres. 81 ) 

Los juegos son programados individualmente. Se juegan desda el Padre si 

se imitan los juegos paternales; desdé el Adulto si son conscientemente calcula

dos; o desde el Niño si se basan en experiencias de la niñez temprana y en las 

decisiones y posturas que un niño odopta en relación consigo mismo y con los -

demás. 

IV. Análisis de guiones; - Puede definirse un guión como el plan 

de vida, muy parecido al argumento de una obra dramática, que el individuo se 

siente obligado a representar. 

El guión está relacionado con las decisiones y posturas adoptadas por el 

niño en sus primeros años. Está on el estodo Niño del Yo, "escri to" mediante -

las transacciones entre el niño y sus padres. Los juegos que se practican son P<! 

te del guión. Cuando una persona identifica sus posturas y juegos, puede hacer

se más conciente de su guión. 82) 
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5. 1 ADQUISICION DE LA 
CONDUCTA SOCIAL 
(Re loe iones Humanas) 

105 

CAPITULO V 

Albert Bandura y Richard H. Walters (1963) reconocen la validez de la teoría -

operante pora explicar la aparición de la conducta que ya forma parte de l repe_!: 

torio de quien aprende, pero observa que no explica adecuadamente la aparición 

de· conducta nueva, que quien aprende no ha mostrado Cif\teriormente . 

El refuerzo y la recompensa explican tan sólo una parte de la condu~ta-

que se aprende en los contextos sociales. Bandura y W alters han demostrado que 

muchas formas de conducta se aprenden mediar.te el proceso de imitar la conduc 

ta de los modelos y que esta imitación puede inducir más al aprendizaje que e l 

refuerzo. 

Por su parte, (Skinner (1953) explica la aparición de ;espuestas nuevas -

como un moldeamiento o reforzamiento de las sucesivas aproximaciones a la nu~ 

va conducta. En el laboratorio es posible enseñar a las palomas o jugar tenis de 
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mesa o gu iar proyectiles militares, siempre que el experimentador refuerce cual-

quier conducta que se relaciones de algú n modo con aquella que se desea obte-

ner. No obstante, tal como señala Bandura y V/alte rs, la conducta social que -

los personas aprenderían sería mínima si tuviera que depender de los procesos m_!, 

nuciosos exigentes y tediosos de condicionar aproximaciones sucesivas a la con-

dueto deseado. E 1 procedim iento que emplean los an imales superiores y particul~ 

mente el hombre, es el de la imitación. 

Sin embargo, Bcndurc y Wolters consideran que e l reforzamiento es parte 

muy importante del proceso de aprendizaje. En primer lugar, los individuos (ge-

neralmente los padres) que sirven como modelos de la conducta de los niños, s~ 

len reforzar los aproximaciones de su conducta mediante elog ios o cualquier otra 

forma de reforzamiento. Además, los intentos del niño por imitar la conducta de 

los demás le permite alcanzar ciertos obje tivos deseados, logro más eficazmente 

que le den la comido en la boca y que las personas le respondan con ciertos a.:_ 

tos que deseo, en vez de hacerlo confusamente o de no responderle. Es decir, -

el niño aprende o imitar lo conducta que da resultado. 8J) 

Como podemos observar, e l aprendizaje social comienza en lo infancia, -

incl uso los estilos cultura les y las pautas de conductas se hocen sentir o esa· e-

dad. Los sen timientos de valores cul tura les se aprenden durante lo niñez , pero -

fre cuentemente los culturas son equívocas y pueden enseñar pautas opuestos . Eje~ 

ple de ello son las actitudes que las sociedcdes occidentales adoptan ante !as -

cuestiones sexuales. 83) 

Lo situación se complico aun por la disponibilidad de diferentes modelos 



107 

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-

todos por jóvenes. Los grupos de referencia pueden servir como fuente de acti~ 

des y valores que son imitados y constituyen una base para el aprendizaje ulte-

rior. 84) 

E 1 hecho de disponer de varios grupos de referencia da lugar a pautas de 

conducta muy complejas. Los valores y las actitudes que los jóvenes aprenden, -

determinan sus estilos perceptivos; su modo de percibir el medio así como su pr~ 

. d . 85) p1a con ucra. 

La capacidad reforzante de los modelos es un factor determinante en la -

atracción que despierta en nosotros. Entre distintos modelos solemos escoger aqu..= 

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 más personas cuando interactúan o las que mantiene .un -

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

y Azrin y Ludsley, 1956). 86) 

Skinner considera que la conducta surge porque un organismo es importa!! 

te para otro como parte del medio ambiente. Por tanto, el primer poso consistí-

rá en un análisis del medio ambiente social y de cualquiera de sus posibles ras

gos distintivos. 87) 
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Poro el estudio de los Relaciones Humanos, Skinner considera necesario -

el análisis de los siguientes puntos: 

o) E 1 refuerzo social. - Mu chos refuerzos requieren lo 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 intervención personal. En 

el campo de la conducta social se pone énfasis especial en el refuerzo obtenido 

mediante atención, aprobación, afecto y sumisión. Estos importantes refuerzos g.=_ 

neralizodos son $0cicles porque el proceso de generalizociónrrequiere, a menudo, 

lo medición de otro organismo. El refuerzo negativo especialmente en forma de -

castigo, la mayoría de los veces es administrado por otras personas en forma de 

estimulaciÓn aversiva incondicionada o de desaprobación, desprecio, . burla, insul 

to, etc. 

Lo conducta reforzado a través de lo intervención de otras personas se d..!_ 

ferenciará en muchos sentidos de la conducta reforzado por el medio ambiente -

mecánico. El refuerzo social, vor(a de un momento o otro. Por tonto, respuestas 

distintas pueden conseguir el mismo efecto y, una sola respuesto puede conseguir 

efectos diferentes, según lo ocasión. Como resultado de ello, la conducta .social 

es más extensa que una conducta comp-:ir::ible- en un ambiente no social Es tam

bién más Flexible en el sentido de que el organismo puede pasar con más facili

dad de una respuesta o otro cuando su conducta no es eficaz. SS) 

b) Est(mulo social. - Un est(mulo social, como cualquier otro est(mulo, 

llego a tener importancia paro controlar la conducto, o causa de los contingen

cias en las que participa. Por ejemplo, las expresiones faciales que agrupamos -
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conjuntamente bojo el nombre de "sonrisas", son importantes porque son las oca-

siones en que ciertas clases de conducta social reciben ciertos tipos de refuerzo. 

Los estímulos .sociales están determ inados por la cul tura y por la historia portie~ 

lar de cada individuo. 89) 

Los estír.iu los socia les son re levantes porque son importantes los refuerzos 

con los que están correlacionados. Además, los estímulos sociales son importantes 

para quienes el refuerzo social es importante. El vendedor, el niño que quiere -

atraer la atención de sus podres, la persona que quiere pasar de una close social 

a otra superior, el ambicioso político, etc., todos ellos son susceptibles de ser-

afectados por sutiles propiedades de la conducta humana que ~ asocian con la -

aprobación o desaprobación y que, por lo general, posan inadvertidas muchas -

personas. 90) 

e) 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-
e 

gansimo. Consideraremos entonces la conducta del segundo organismo dando por-

supuesto que el primero es una fuente de variables. Al reunir los análisis, ' reco~s 

truiremos el episodio. La descripción será completa si comprende todas las varia

b les necesarias para describir la conducta de los individuos. 91 ) 

Un ejemplo de episodio social consiste en gu ia r y seguir (liderazgo y se-

guimiento). Generalmente surge cuando dos ·o más indiv iduos son reforzados por-

un ÚnicO' sistema externo que requiere su acción combinada y por ejemplo, en -

\ e 1 caso de dos hombres que ti ron de una cuerda que ninguno de los dos podría -
1 
1 
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mover por separado. La conducta de un& es similar a la tlel otro y la interacción 

puede ser débil. Sin embargo, si la sincronización es importante, uno de los hom 

bres guiará al otro. El primero fija una pauta rítmica relativamente independien

te del segundo y éste ajusta su conducta a la del primero. El primero puede fa

cilitar esta acción, amplificando los estímulos que afectan al segundo diciendo,

vgr.: "a la una, a las dos, a las tres, ¡ahora!". 

Lci naturaleza de guiar y seguir queda más clara cuando dos tipos de co~ 

dueto difieren considerablemente y la contingencia de l refuerzo es compleja. Se 

requiere entonces, generalmente una división del trabajo. El líder se halla prin

cipalmente bajo control de variables externas, mientras que el seguidor se en- -

cuentra bajo el contro l del líder. Resulta fácil establecer y observar cómo sur-

gen situaciones de liderazgo y seguimiento. 

En política, por ejemplo, existe algo más que una simple analogía. La -

mayoría de cu !turas producen algunas personas cuya conducta se encuentra con~ 

lada principalmente por las exigencias de una situación dada. Estas mismas pro

ducen también personas cuya conducta se encuentra controlada, principalmente, -

por la de los demás. Parece que en cualquier situación de cooperación se requ~ 

re una división de contingencias en este sentido. Sin embargo, el líder no es a~ 

. solutamen.te independiente del seguidor, puesto que su conducta requ iere el apo-

yo de la conducta corresp 1ndiente por parte de los demás y en la medida en que 

esta cooperación es necesaria, el líder es de hecho, conducido por sus segu ido-

res. 92) 

d) El repertorio verbal. - Skinner considera que el reporte verbal es el -
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análisis descriptivo de la conducta verbal. El reporte verbal del hombre, sobre -

su propia conducta, ha sido extensamen te usado en las ciencias sociales, inclu

yendo la antropolog(a y la psicoffsica. 93) 

La conducta verbal proporciono muchos ejemplos en los cuales se dice -

que una persona influye sobre otra más allá del alcance de una ciencia f(sica.-

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

luego comunicados al que escucha. 

Comideremos un episodio verbal sencillo en donde A pide a B un cigar0_ 

llo y lo obtiene, poro describir la ocurrencia y el mantenimiento de esta conduc 

ta, hemos de demostrar que A proporciona estfmulos y refuerzos adecuados para-

B y_yiceversa. La respuesta de A, "dame un cigarrillo", resultarfa bastante ine~ 

caz en un ambiente mecánico. Se trata de una respuesto que ha sido condicion~ 

da por una comunidad verbal que, en ocasiones, lo refuel"Za de una manero de-

terminada. A ha elaborado desde hace tiempo uno discriminación en virtud de lo 

cual la respuesta no es emitida en ausencia de un miembro de esa comunidad. -

Probablemente habrá elaborado también discriminaciones más sutiles por las que -

es más probable que respondo, si se halla en presencia de un contacto fácil. B 

ya reforzó esta respuesta en el pasado o se parece a alguien que lo hizo. El ~ 

mer intercambio entre los dos se reduce an la dirección de B o A: B es un estf-

mulo discriminativo en presencia del cual A emite la respuesta verbal. El segu_12. 

' 
do ihtercambio se produce en dirección de A a B: la respuesta genera estfmulos 

auditivos que actúan sobre B. Si B ya está dispuesto a darle un cigarrillo a A,-

el modelo auditivo constituye un estfmulo discriminativo para la respuesta de dar 



112 

un cigarrillo. B no ofrece cigarrillo de forma indiscriminada; espera una respue~ 

ta por parte de A coma una ocasión en la que un cigarrillo será aceptado. El -

hecho de que A acepte depende de una situación de privación en la que el he

cho de recibir un cigarrillo es refo rz.anta. Esta es también la situación en la 

que A emite la respuesta "Dame un cigarrillo" , y de este modo, se establece la 

conHngencia que control a la conducta de B. El tercer intercambio es la recep

ción por parte de A del cigarrillo que le da B. Este constituye el refuerzo de -

la respuesta original de A y completa nuestra descripción de ella. Si B es refor 

zoclo simplemente por la evidencia del efecto del cigarrillo sobre A, podemos -

considerar rambién completo lo descripción sobre B. Pero si estas evidencias se -

ponen de relieve, es más probable que esto conducto se mantenga como porte i~ 

tegrante y estable de la conducta. Si A no sólo acepta el cigarrillo, sino que -

dice también "gracias", tiene un cierto intercambio, el estímulo audit ivo es un 

refuerza condicionado para B y A lo produce precisamente por ésto. B puede, a 

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

A, diciendo "De nada". 

Cuando la conducta de B al responde r g,la respuesta verbal de A es ya in 

tensa, llamamos "petición" a la respuesta de A. Si la conducta de B requiere -

otras condiciones, hemos de volver a clasificar la respuesta de A. Si "dame un 

cigarrillo" r.o sólo es la ocasión para una respuesta dete rmincda, sino también -

para un estímulo aversivo condicionado del que B puede escapar tan sólo satisf.:!_ 

ciendo dicha demanda , entonces la respuesta de A es una "exigencia". En este 

caso, la conducta de B se ve reforzada por una reducción en la amenaza prod:!_ 

cicla por la exigencia de A, y e! "gracias" de é ste resulta eficaz principalmen-
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te, como iniciación de que la amenaza ha disminuido. 

Incluso, un episodio tan breve como éste es sorprendentemente complero, 

pero los cuatro o cinco intercambios entre A y B pueden especificarse en térmi-

nos ffsicos y puden ser diffcilmente ignorados si hemos de tomar en serio un an.§. 

lisis de este tipo. El hecho de que el episodio 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 está 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 P,Or 

parte de A puede ser positivamente reforzada por B, porque genera en B una d!=. 

posición emocional a "hacer el bien" a A. Esta explicación no es muy satisfoc-

torio porque recurre a una tendencia permanente a hacer el bien. Pero parece -

claro, como simple observación, que la conducta de favorecer a otro es modifi-

cada por circunstancias emotivas apropiadas y que la buena conducta por parte -

de otro constituye un caso a propósito. 

Otra posibilidad es que el grupo refuerce de modo apropiado la conducta 

buena porq1Je de esta forma quede aumentada la probabilidad de que asta conduc 
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ta se repita en el futuro. La recompensa puede darse con esta intención; en este 

coso, no tiene nada que ver con la gratitud cons iderada como disposición emo

cional de favorecer a los demás. 95) 

5.4 CONTROL DE GRUPO 

El individuo se halla sometido a un control más poderoso cuando dos o mas per-

sonas manipulan variables que tienen un efecto comun sobre su conducta. Esto -

ocurrirá cuando dos o más personas desean controlarlo del mismo modo. Esta con 

dición 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 demás miembros del grupo y como mala o equivocada si 

les resulta aversiva. En realidad, es posible que los costumbres practicadas por-
• 

el grupo no sean del todo coincidentes con estos definiciones. La clasificación -

inicio.1 puede haber sido occidental; una porte importante ·de la conducta que ~ 

lo casualmente fue correlacionada con hechos reforzantes o aversivos fue closifi-

cada como buena o mala de acuerdo con ésto . Una clasificación de la conducto 

puede también continuar en vigor aun mucho después de que haya sido superada; 

a menudo se continúa calificando a la conducta de buena o mala que, aunque, 

habién~ose producido una serie de cambios en las circunstancias, ya no sea refor 

zante o aversiva. 
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La clasificación puede ser también defectuosa a causa de la erronea es-

tructuro 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 ~ 

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

cuanto al control. 

Por ejemplo, el uso de lo fuerza Física es generalmente oversivo para los 

demás y considerado por tonto, como malo, pero puede ser clasificado como bu.=_ 

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 inmediato puede tener -

un efecto aversivo o largo plazo. Lo conducta de "influencia indebida" resulta -

o menudo efectiva a través del refuerza positivo, pero las consecuencias últimas 

pueden llevar a la víctima, así como a los demás, a clasificarla como mala. 

El grupo, como un todo raramente formula explícitamente una clasifica--

ción de la conducta como buena o mala. Sin embargo se produce una especi.a -

de reglamento informal cuando los mismos términos llegan a utilizarse en el re-

fuerzo. Quizá los refuerzos generalizados más comunes son los estímulos verbales 

bueno, correcto, malo y equivocado y, se utilizan, junto con otros refuerzos -

condicionados toles como elogios, ogrodecimientos, caricias, recompensas, favo

res, condenas, censuras, crÍHcos, pare moldear lo conducta d~I individuo. 96) 

5.5 EL EFECTO DEL CONTROL 
DEI. GRUPO 

El control jercido par el grupa va en- contra, al menos temporalmente, del indi-
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viduo. El grupo ho generodo uno conducto que, ounque consigue el refuerzo ~ 

sitivo que se concede o lo conducto bueno, creo condiciones oltomente aversivos 

poro el individuo, Entre los formas de buena conducta fortalecidas por la comu

nidad se hallan las prácticas de au tocontrol en los qui! se di!bilita la conducta -

que podría desembocor en un refuerzo importon te . 

En resumen, el efecto del control del grupo se halla en conflicto con la 

intensa conducta del individuo primariomente reforzada. La conducta egoísta es

reprimida y el altruismo fomentado. Pero el individuo se beneficia de estas cos

tumbres porque forma parte del grupo que controla o cualquier otro miembro del 

grupo. Puede estar sujeto a control, pero también él controla la conducta de los 

demás. Un sistema de este tipo puede conducir a una situación estable en la 

que los ventajas y desventajas del individuo se compensan. En una situación de 

este tipo, un control razonabla de la conducta egoísta del individuo se compen

sa con las ventajas que obtiene como miembro de un grupo que controla la mis

ma conducta egoísta en los demás. 

Desde luego, el poder es muy grande. Afortunadamente, el grupo rarame~ 

te actúa con la suficiente eficacia poro llevar sus ventojos hosto el límite y pr~ 

bablemente nunca ejerce todo su poder. Las closificaciones de la conducta como 

bueno, molo, correcto o equivocado, están raromente definidas de uno manera -

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

grupo. 97} 
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A pesar de que la mayoría de los estudios experi me ntales sobre la conducta hu-

mana se han concretado a la investigación de la conducta de los individuos, se 

han realizado últimamente a lgunos intentos in ic iales para definir, experimental y 

conductualmente, comportamientos sociales tan distintos como son la cooperación, 

la competencia y el. liderazgo. 98) 

A continuación se describirá brevemente un nuevo instrumento para e l 

análisis experimental de la conducta social, para un individuo. 

Pepito y sus compañeros: Análisis experimental del mundo social de un ni 

ño. Donald J. Cohen {1969). 

El siguiente estudio demostró que el sujeto, que era objeto de investiga-

ción, se comportaba de un modo diferente frente a cada una de las personas con 

quienes establecía determinadas relaciones no experi mentales. Las observaciones 

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

de laboratorio. 

La conducta social de Pepito, un niño de 13 años, se estudió en relación 

.a los indiv iduos con los que habfa establecido diferentes vínculos. Los cinco su-

jetos impl icados en este anál isis de perfil social de Pepito fueron : su he rmano -

{1 6 años de edad), su hermana (14 a ños de edad), un amigo Íntimo (13 años de 

edad}, su madre y un extraño { 14 años de edad) . 

El ambiente ex~rimental lo formaban dos ·cuartos adiuntos de c:prox imad~ 
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mente 5. 57 m2. Cada cuarto estaba equi pado por un tablero de los que genera_!_ 

me nte se usan para el condici.onomiento de ope rantes. Sobre coda tab le ro estaba 

montado un émbolo de metal, que podría jalarse mediante un e sfuerzo insignifi-

cante . En cado tablero había un pequeí'lo recipiente en el que se echaban los -

reforzamientos (dulces y monedas). Los cuartos estaban separados por una venta-

no transparente, a través de la cual podían observarse los sujetos cuando estaban 

sentados frente al tablero de las operantes. 

' 
Los aparatos de control y registro se colocaron detrás de los cuartos ex~ 

rimentales, en un lugar cercano, desde e l cual los sujetos podían ser observo-

dos a través de unos periscopios ocultos. Un generador de ruido producía un zu~ 

bido que ocultaba cualquier comentario que se hiciera en coda habitación. El -

ruido era lo suficientemente fuerte como para evitar que fos sujetos se comproln! 

tieran a una discusión. 

las dos categorías de respuestas utilizadas fueron respuestas de equipo y 

respuestas individuales. Cuando el individuo A jalaba el émbolo que le corres-
• · e 

pondío, el impulso mecánico que ocasionaba era convertido en un impulso eléc-

trico de 0.06 segundos da duración. De igual modo se convertía en un imÍ>ulso 

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 seguida de A (AA); B seguida de B (BB); AB y BA fueron respues-

tas de equipo; AA y BB, respuestas individuales. 

Paro facilitar el estudio de las respuestas definidas como sociales o la -
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conducta de equipo, las respuestas individuale s se castigaron suavemente. El ca! 

tigo para AA consistió en un oscurec imiento de l cuarto de A por 2. 5 segundos,

ol mismo tiempo, o través de uno bocina que se encontraba en una hobitoción , 

se le hacía escuchar un son ido de 500 ciclos. 

Uno respuesta de A que ero seguida de uno respuesto de B en un período 

de 0.5 segundos se consideró como uno respue sta social AB. Una respuesto de A, 

segu ida por uno respuesta de B después de más de 0.5 segundos, se clasificó co

mo no social AB. En forma análoga se definieron las respuestos sociales BA y no 

sociales BA. 

En este estudio se definió operacionolmente lo cooperación como aquella 

conducta de lo que ambos eran partícipes, motivo por el cual recibían sendos r'.:. 

forzam ientos (monedas, du lees o chocolates). Se definió la compete ne ia como la 

conducta en que ambos sujetos se veían implicados pero solamente uno de ellos

recibío reforzamiento. 

La sección liderazgo-incontrolado incluyó aquellos casos en los que se -

proporcionó reforzamiento sin tomar en cuenta al sujeto que guiaba (A o B) . En 

el liderazgo controlado, se requirió que la respuesta de equipo se produjera en 

un orden particular. 

Durante este experimento, Pepito se constituyó en lider de los individuos 

que en su experiencia no experimental habían estado bajo su guía: su hermano y 

su amigo. Frente a su hermano, que se había encargado de su cuidado cuando -

era chico y ante su madre, mostró una conducta distinta. Madre y hermana mas 
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traron una conducta similar durante la cooperación. Las dos fueron líderes duran 

te el liderazgo incontrolado y ambas se mostraron renuentes a seguir a Pepito, -

presentando brotes de liderazgo inapropiado, cuando no fueron reforzados por to

mar el papel de líderes. Pepito y su amigo, así coma el extraño .y su madre, -

convirtieron las contingencias competitivos en una cooperación completa. Pepito 

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

Pepito había recibido de sus padres una atención mayor que los otros 6 -

niños de su familia. El análisis experimental reflejó precisamente esa situación.

El hermano mayor tenía problemas de conducta y había estadobajo tratamiento -

psiquiátrico. El hermano mayor mostraba aún signos de sus primeros problemas de 

conducta. La hermana mayor tenía envidio por el cuidado que le p~oporcionaban 

a Pepito y lo agredía por esa misma razón. El hermano mayor, por su parte, tr~ 

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 análisis experimental, y se hicieron evidentes en el 

lento desarrollo de lo cooperación y del liderazgo que apareció, acompañadt> de 

una verdadero competencia, cuando la interacción fue entre Pepito y su herma

na demostró la naturaleza de esas relaciones preexperimentales. 

Las relaciones que Pepito tenía con su amigo se caracterizaban por una -

larga historia de cooperación extraexperimental. Su conducta experimental fue, -

por t;.into, totalmente cooperativa presentándose de inmediato la alteración del -

liderazgo cuando se programó la competencia. Pepito no tenía con el extraño -

ninguna historia de cooperación experimental, por lo que después de la compe-
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tencio inicial y de lo competencia prog ramado, se observó un cambio de conduc 

to, dir igido hacia la formación de uno norma cooperativa más completa. 

Los resultados de estos experimentos demostraron con claridad que la con-

dueto social de Pepito se hollaba controlada en forma diferencial por el reforz~ 

miento. Sin embargo, los prop iedades dinámicas de su conducta soc ial fueron co~ 

trolodos por el tipo de relaciones extraexperimentoles que previamente había es-

toblecido con sus compañeros de equipo . 

Los patrones diferentes que se obtuvieron con coda uno de los distintos -

compañe ros de equipo prueban que el método es muy sensible o los cambios im-

puestos por la espec ial naturaleza de cado uno de los relaciones socia les (relo-

e iones humanos). 

Los resultados del análisis experimental fueron ratificados por la informa-

ción que reunió por medio de cuestionarios y entrev istos. Empero, el análisis ex 

perimental indicó que la conducta social que un individuo manifiesto en un mo-

mento dedo, puede oponerse . o contradecir los propios afirmaciones que el rujeto 

hago refiriéndose al tipo de sus transacciones sociales. 99) 

5.7 LOS EFECTOS DEL REFORZAMIENTO 
SOCIAL SOBRE LA CONDUCTA 

Existe entre los educado;es un acuerdo ge neralizado de que una de las funciones 

básicas de una escuela para párvulos es la· de alentar , en cado niño, los conduc 

tos sociales entendidos como las relac iones humanas, que van a contribuir a ha-

cer más placentera y productivo 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 refiere al modo cómo este objet ivo puede llegar a obhnerse de modo silil. 

nificativo. lOO) 

Ultimamente el personal del laboratorio preescolar de la Universidad de -

Washington considera que el primer paso para desarrollar criterios de carácter -

explícito que sirvan para juzgar correctamente cuál debe ser la naturaleza del -

cuidado que es necesario proporcionar a los niños, es el de estudiar los efectos 

que le atención de los adultos puede 1 legor o tener sobre algunos problemas de 

101) 
conducto (Harris, Johnston, Kelley y Wolf, 1964). 

a) El siguiente trabajo se llevó o cabo con uno niña de 3 oi'los que ha-

bía presentado uno regresión caracterizada por un gateo excesivo. Se llamó ex-

cesivo porque después de 3 semanas de permanecer en la escuela, la niño posa-

ba la mayor parte del tiempo gateando, o en cuclillas, con la caro escondida.-

Los podres reportaron que desde varios meses atrás, la niño presentaba esa con-

dueto cada vez que la llevaban de visita o siempre que recibían amigos en fOSO· 

Los maestros habían utilizado los técnicas convencionales, esbozadas a continuo-

ciÓn: atendían de inmediato a la niña cuando ésra gateaba o se encuclillabo, -

tratando de darle seguridad a la pequeña. 

E 1 registro de las observaciones hechos en la tercer semana que la niña -

pasó en la escuela mostró, sin embargo, que en más de l 80% de las veces, la -

nií'la no estaba de pie. Los registros demostraron, igualmente , que la conducto -

de goteo atrajo con mucha frecuencia la atención de los maestros. las conductas 
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de levantarse y caminar que se presentaron sÓlo ocasionalmente , rara vez llama

ron la atención. 

Se instituyó un programa e n e l que el maestro dejó de atender a lo niño 

cada vez que goteaba o se pon ía en cuclillas; prestándole por otra parte, un -

cordial ate nción, durante todo el tiempo en que se le observaba comprometida -

en conductas en los que e l pararse, e l caminar o el correr prevo L~ c Ían . A la ~ 

mana de haberse inic iado la aplicación de l nuevo procedimiento , que consistía -

en otorgarle atención cada vez que presentaba conductas deseadas, se observó -

que la niña había adquirido un patrón de conductas que exigían la posición erec 

ta, cercano al patrón normal. 

Para determinar si el cambio apreciado en su conducta estaba relacionado 

con la atención diferencial que le proporcionaron los maestros, se invirtió el p~ 

cedimiento y se empezo a otorgar, .de nuevo atención al gateo y a cualquier -

otra conducta distint·a a la de permanecer de pie. Se observó que al segundo -

día la niña había retornado a stl patrón de juego y de locomoción. El registro -

de observaciones mostró que la niña dejó de estar de pie durante el 800/o del 

tiempo que duraba una sesión de clases. 

Con objeto de observar si la conducta erecta podía restablecerse, los 

maestros reinvirtieran el procedimiento dándole atención o !o niño sÓlo cuando -

la veían comprometida con conductos que implicaban lo posición vertical. El e.= 

ter de pie aumentó entonces marcadamente, desde la primera sesión. Al cuarto -

día la niña estuvo de pie el 62% del tiempo de los clases. 
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Una vez que la nii'la dejó de gatear la mayor parte del día, se integró-

rápidamente al grupo. Es evidente que ya había desarrollado, adecuadamente les 

habilidades· sociales necesarias para e l juego. l02) 

b) Otro estudio incl uyó la conducta de niños que mostraban muy marcad~ 

mente una conducta caracte rizada por juegos solitarios, es decir, se observaba 

que la interacción de estos niños con otros era mínima. En lugar de jugar con -

sus compañeros, permanecían solos, en un área aislada del salón o d~I campo de 

juego, o interachJcban Únicamente con sus maestros. La observcción sistemática -

demostró que el juego escaso siempre atrajo o mantuvo la atención de los maes-

tras, lo que no sucedía con el juego social. 

Se inició un plan dentro del que el maestro atendía al niño regularmente 

cada vez ·que éste se acercaba a otros niños o interactuaba con ellos. Cuando -

el chico se dedicaba a juegos solitarios era ignorado por el maestro. Los maes-

tros tomaron precauciones especiales para que fa atención prestado por ellos no 

diera lugar a que el niño interactuara Únicamente con el los mismos, y se a.leja-

ra entonces de sus otros compañeros de edad . Dos técnicas resultaron especial- -

mente efectivas. Mediante una de ellas, el maestro dirigía su mirado o bien, -
/ 

hacía un comentario, refiriéndose a otro niño a un grupo de niños en el que 

· siempre quedaba incluido el sujeto, en su papel de posible participante, dentro 

de un proyecto de juego. Por ejemplo: "ustedes van a construir una cosa muy -

grande. Juanito, Pepito y Javier (el sujeto), van a trabajar duro". El maestro -

siempre- tenía a mano los materiales necesarios que le permitían en un momento 

dado, integrar el sujeto al grupo, facilitándole la participación en algún juego: 
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"aquí tienes otro platito Anito, para que juegues a la comidita". En los dos c~ 

sos de aislamiento, esta nueva rutina de atención po r parte de los adultos prod~ 

jo el resultado que deseaba: el juego solitario dec li nó en forma notoria, mientras 

que el juego social aumentó al doble o al triple . 

La aplicación de este procedimiento duró una semana, luego se invirtie

ron las consecuencias del juego solitario y del juego social. Los maestros deja

ron de atender las interacciones que el niño tuvo con otros, enfocando ahora la 

atención en el chico, cuando éste estaba solo. En el curso de una semana o q~ 

zá en menos, el Juego solHorio llegó a ser la forma de actividad dominante. 

Se reinstalaron entonces las primeras contingencias. Los maestros atendie

ron las interacciones sociales (R.H.) del niño, e ignoraron sus juegos solitarios

tanto como pudieron. Otra vez, el j~ego solitario declinó de una manera muy -

aguda, mientras volvían a incrementarse las interacciones sociales alcanzando un 

nivel que la hacía capaz de permanecer por sí misma. 
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CONCLUSIONES 

Los 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. Así mismo, podemos decir que las relaciones humanas se refieren a to-

do conducta por un individuo frente a otro o de uno o más individuos frente a -

una situación ambiental. 

La tendencia general de los personas a buscar la compañía de sus seme-

ia.ntes fundamental en todas las investigaciones sobre las Relaciones Humanas. 
e 

El impulso de interactuar con otros individuos puede explicarse así mismo, 

por la necesidad de atención que, a su vez, está relacionada con la necesidad 

de percatarse de la propia realidad. La asociación con otros personas también -

nos proporciono un sentido de significación. A saber lo que significa los acont.:_ 

cimientos, podemos resolver situaciones ambiguas, desconcertantes o enigmáticos 

que de otro modo nos producirían ansiedad. Al asociarnos con otros seres, apre.!2. 

demos a 'impartir cierto grado de estructura o significación a nuestras experien--
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cias y esto, a 'StJ wn., nos permite conocer a quiénes nos parecemos (identidad) 

y a quienes no nos parecemos (definic ión}. 

Una de los principales fuentes de esta clase de significación estriba en -

nuestra asociación y afiliación a distintos grupos. 

La conducta de un grupo es una entidad aparte, no es sencillamente la -

sumo de los comportamientos de los individuos que componen el grupo. General-

mente un grupo puede ser influenciado más efectivamente tr::itando al grupo como 

unidad en vez de trotar con los componentes de éste sólo como individuos. As( 

mismo, parece haber uno reacción del grupo cuando se emprende la acción poro 

implantar mejoras. Aparentemente lo solo evidencio de actuar o de tratar de me 

joror, gozo de lo aceptación y proporciona iniciales benéficos. 

Los valores y las reacciones de un individuo están relacionadas con el -

grupo al que pertenece y los carocter(sticos del grupo se reve lan en diversas e!:_ 

cunstancios. Por ejemplo, una persona afiliada o determinado grupo se portará -

, " . como miembro de el o de otra manera, se alejo o desv1a de los normas acepta-

das por su grupo. Seleccionar o un individuo de entre un gr\J po , someterlo. a -

uno instrucción especial y después reg resarlo al mismo grupo, suele causar más -

problemas que el progreso que se espera alcanzcr . El individuo ya instruido tie-

ne entonces el problema de seguir perteneciendo al grupo y quizá readaptarse -

a él y sin embargo, tratar de retener y aplicar la enseñanza recibido. la mejor 

forma de apl i.car las re loe iones humanas poro l levor a cabo e 1 cambio ser(a con-

vencer a · var ios miembros del grupo de la necesidad del cambio, y dejar q~e 
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ellos lo sugirieron y promovieran. Los miembros de un grupo estón mós dispuestos 

a escuchar y creer lo que les dice un compañero que lo que le s propone un ex~ 

troño o su grupo. De hecho, todo e l que trabajo dentro de un grupo pronto se -

da cuenta de que debe compartir los principios y opiniones del grupo y quizÓ -

sentirse miembro de éste, con e 1 fin de lograr los fines mediante los esfuerzos -

del grupo. 

La mayoría de los trabajadores dedican más tiempo a su grupo de trabajo 

que o cualquier otro grupo. Problemas tales como la · aceptación o rechazo de un 

individuo por un grupo, el grado y efecto de la amistad dentro del grupo, y lo 

compatibilidad del grupo con lo personalidad de coda quien, son cosas que con

ciernen directamente a los jefes. Ser capaz de reconocer una mala situación y -

cambiar o otro grupo a quien no se adapto en el que está, o conocer los facto

res que hay que tomar en cuento ol formar grupos, son cosas indispensables paro 

lograr que un .grupo trabaje eficazmente. 

La aportación es _lo clave para lo satisfacción de las necesidades hu~onas. 

Lo que un hombre hoce, los logros en su trabajo, los sugestiones que ofrecen y 

el impacto de - ~s esfuerzos son, finalmente, la consideración importante paro -

que esté satisfecho con su trabajo. También son importantes las relaciones con -

sus superiores, sus asociados y subordinados, así como su habilidad y capacidad 

para utilizar efectivamente las mejores técnicos y ayudes para su trabajo en p~ 

ticular. Lo posesión de lo habilidad y de los conocimientos requeridos contribu

yen mucho y son esenciales paro una motivación .auténtica. Cuando un gerente 

enfatiza su aportación, lo que puede hacer por otros ol máximo de su actividad, 
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se libera de los estrechoilímites de su puesto y departamento en particular y el.=_ 

va sus pensom ientos y energías o la empresa como e ntidad y hacia su verdadero 

propósito. Principia por conocer los rozones fina les de sus toreos individuales y 

lo que significan en todo el plan de trabajo y para la humanidad. El resultado 

es que se desempeña más constructivamente y efectivamente y, al mismo tiempo, 

en forma más satisfactoria para sí mismo. 

La investigación muestra que es dif(cil que una persona reuno los atribu

tos que satisfacen estas necesidades. Parece que en lo general están relaciona-

dos al puesto y están sobre una base individual. Se log ran por medio de dedic~ 

ción, determinación de objetivo, promoción y libertad para actuar, y para repr::_ 

sentar a la vasta fuen te de ~nerg(a e impulso, que da origen al entusiasmo y c_::. 

lo en el desempeño de una tarea. Mencionaremos cuatro atributos que parecen -

ser los de mayor importancia para la motivación individual. 

1) El primero es el logro. Para que hayo motivación el empleado debe -

· senHr que su trabajo tiene significado y que sus aportaciones poseen un valo~ -

real. Deben existir objetivos retadores y asequibles como porte de su trabajo, ya 

que esto es esencial para el concepto de logro. No necesariamente debe existir 

reconocimiento de logro, pero ésto es motivador, como se verá a continuación y 

c;lebe proporc ionarse , si es posible , Sin embargo, el logro, por sí, puede ser sa

tisfactorio y la mayor(a de nosotros hemos experimentado esta situación. Esta i

dentifü:ación de uno mismo .con el valor del trabajo es importante. Los emplea

dos tienden a ser dedicados cuando tiene n objetivos, la valuación inmediata so

bre la forma en que se está desempe ñando , trabajo de un nivel estimulante y .-
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competencia entre ellos mismos y con otros. 

2) E 1 reconocimiento es la segunda necesidad motivadora. Por lo general 

las personas quieren que otros sepan lo que han logrado y que lo reconozcan en 

alguna forma. De preferencia este reconocimiento debe pro,;enir de. quienes se -

encuentran dentro del mismo grupo de trabajo o que están Íntimamente relacion~ 

dos con él, ya que la satisfacción en el trabajo parece aumentar al máximo 

cuando las personas tienen reconocimiento y recompensa por parte de su mismo -

grupo. En contraste, la competencia dentro del grupo de traba¡o tiende a destruir 

la satisfacción en el trabajo, pero la competencia en otro grupo estimula el es-

fuerzo humano. El reconocimiento debe ~ aceptado por la mente de quien b r=. 

cibe. Darlo a una per.sona que cree que .no se lo ha ganado puede provocar una 

reacción negativa, y en realidad tener un efecto contráproducefffe. 

3) Existe una propensión inherente dentro de cada individuo et desarrollar 

sus. aptitudes y ser enteramente su pleno yo. La intensidad de esta propensión v~ 

ría entre individuos, pero existe y continúa durante toda la vida. Esto identifi-
' 

ca a la tercera necesidad motivadora que es el progreso. El progreso personal, -

la oportunidad de desarrollarse y el ovance son esenciales para la automotivación 

de un empleado. La necesidad de progreso es universal; sin embargo, las opo~ 

nidades para el progreso varían mucho entre las empresas y entre los distintos r:!_ 

veles de una organización, La satisfacción de la necesidad de progresar, depen-

de no sólo del impulso del individuo y de su capacidad, sino también, del am-

biente de apoyo que proporcione la gerencia. El geren te 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 máximo de nuestra 

habilidad. Sin responsabilidad es humanamente natural creer que otros concluirán 

el trabajo -que no es cosa nuestra-. Este punto de vista da como resultado que 

no haya verdadera responsabilidad ni motivación. La confianza en su propio tra

bajo es una necesidad de todo empleado. Debe tener libertad para emprender a.=_ 

ciones que ofrezcan· oportunidades de triunfo o de fracaso. Una persona con res

ponsabilidad lo considera como una muestra de confianza de otros en lo que pue

de hacer. Esta es la causa de que la demasiada supervisión y la demasiada es-

tructura del puesto sean consideradas por el empleado como falta de confianza -

en él. La motivación de un individuo descansa predominantemente en su sentido 

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

mismo, no en lo que otros 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 estar ligadas, y con frecuencia lo están, a un solo acto o a un sól~ 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 satisfe

chas. Un trabajo seguro, instalaciones apropiadas, relaciones sociales con sus , -

compañeros y una identidad_ orgánica que refleje su papel dentro de la empresa, 

sin e¡emplos ilustrativos. Pero, en su mayor parte, la sat isfacción de estas nece

sidades no motiva sino previene la insatisfacción y sus consecuencias. Por ejem-
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plo, la mayoría de las compañías proporcionan un trooajo seguro, pero al hacer

lo, la compañía sólo se pone a la par con el re sto, una especie de condición -

de neutralidad, que ni es una dañina falta de sati sfacción, ni tampoco una ele

vada motivación. Es importante observar que estas necesidades "a la par", se r=. 

lacionan más :on el ambiente en el cual se ejecuta e l trabajo, que con el tra

ba¡o ah sí y que, además, por lo general están manejadas sobre una base de 

grupo, no individual; el éxito al cubrir estas necesidades depende en cierto gr~ 

do de la uniformidad del enfoque que se siga. 

Si bien las necesidades del empleodo están Íntimamente relacionadas con 

los individuos, debe tomarse en cuenta la influencia del grupo sobre estas nece

sidades. El considerar al individuo sólo como tal no nos proporciona el cuadro -

verdadaro. Es recomendable la satisfacción de las necesidades del grupo, pero -

por lo general da como resu 1 todo satisfacer en diversos grados las necesidades de 

los individuos que componen el grupo. Por ejemplo, sabemos que cada individuo 

no se lanza por sí solo a satisfacer sus necesidades independientemente de los -

otros del grupo . Más bien busca satisfacerl as trabajando en grupo con otros. ºTo

do miembro contribuye en algo hacia la satisfacción de la meta común. Cada -

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

grar ~l objetivo predeterminado. 

Frecuentemente, al reunir los esfuerzos individuales para formar un grupo 

de trabajo coordinado, el individuo pierde algo de su personalidad y caracterís

ticas, y . adquiere espíritu colectivo o complejo de "nosotro~" como miembro del 

grupo. Cuando ocurre esta transición, los deseos personales ceden el lugar a los 
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del grupo, y predominan entonces las metas comunes, las creencias y los estí...,,~ 

los d::?I grupo. los miembros tienen, por lo general, ciertos principios, cierto -

manero de hacer las cosas y un modelo o patrón de conducta aceptable. Esta fu 

sión de individuos para formar una unidad de trabajo hace que las labores cole.= 

tivas se caractericen por la dependencia mutua eMre 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 Íntimamente unido, sobre los esfuerzos 

paro lograr satisfacciones individuales. 

El movimiento de las relaciones humanas en la industria se inició con la 

interpretación de los resultados de la Western Eleotric por Elton Moyo, en térmi 

nos de la necesidad peculiarmente humana de pertenecer y se r considerado como 

miembro significativo de un grupo. De esta manera Moyo fue capaz de explicar 

tanto el aumento de la productividad cuando los metas y los presiones del grupo 

eran congruentes con los deseos de la gerencia, como la restricción de lo pro-

ductividod cuando las metas y los presiones de grupo se oponían o los deseos de 

la gerencia. la explicación de Moyo pone nuestra comprensión de la motiv~ción 

humana en una nueva dimensión, pero fue demasiado simple. Donde le adminis

tración científica se había contentado con supone¡ que los motivos básicos del -

hombre eren económicos, Moyo y su escuela de relaciones humanos hicieron la -

suposición igualmeMe simpie de que la pertenencia de grupo y la afiliación 

eran las necesidades humanas fundamentales. 

S}n embargo, la investigación de Moyo ha quedado como un hito de nu~ 

tro esfuerzos para entender la motivación humana en la industria. Hizo evidente 
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a todos los observadores las características Únicas del ser humano en la industria 

y la necesidad y conveniencia de estudiar los complejidades de la motivación -

humano en vez de confiar meramente en .suposiciones sencillas acerco de la notu 

raleza del hombre. El impacto de la investigación de Mayo se ogra'Oó por la p~ 

sión con que la defendió. Sus vigorosas opiniones acerco del deseo humano con

siderado fundamental de afiliarse en gru pos, llevó a otros a discutir y o reinter

pretar sus hallazgos y a emprender investigaciones más ompl ios. 

Los estudios tradicionales de los Relaciones Humanas en la organización, 

han sido sujetas a críticas, como por ejemplo: 

La teoría X de Douglas McGregor que no se basa en ninguna investiga

ción previa. Es posible que sean válidos sus argumentos para algunas personas y 

en algunos circuns tancios, pero pretender que estas suposiciones sean válidas p~ 

ra los personas en todas los circunstancias es una simplificación evidente. 

Herzberg y sus colegas usaron el método de inc identes críticos para rec~ 

ger historias d; los empleados acerca de las situaciones de trabajo que hobícin si 

do excepcionalmente satisfactorios o insatisfactorias. Se pedía a bs empleados -

que describieron los sucesos o situaciones que establecían uno diferencia impor

tante en sus sentimientos hacia sus ~rebajos. De este modo, es probabl e que las 

respuestas de los ::impleados constituyeran una rica fuente de información 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 ~ 

tuaciones de trabajo en especial satisfactorias y, por tanto, potencialmente moti 
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vantes difieren en clase de las sih.Jaciones en especial insatisfactorias. 

Las situaciones satisfactorias :ie caracterizan por las oporh.Jnidades para -

experimentar logro, reconocimiento, sentido de responsabilidad y progreso en tr~ 

bajos que son intrínsecamente interesantes a los entrevistados. Por otra porte, los 

situaciones de insatisfacción suelen incluir supervisión incompetente o frío, malas 

políticas y administración de la empresa, crítico o censuro (reconocimiento neg~ 

tivo) y molas condiciones de trabajo. 

Es notable que la buena supervisión o buenas políticas de la empresa rara 

vez mencionan al describir las sih.Jaciones especialmente satisfactorias. Así, He~ 

berg y colaboradores, concluyeron que ciertos factores de trabajo (en particular 

la supervisión, las políticas de la empresa y las condiciones de trabajo) no pue

den utilizarse para motivar a los empleados; solamente puede esperarse o lo más, 

que impidan sentimientos negativos e insatisfacción. Parece que las circunstancias 

de trabajo deben incluir oportunidades de logro y reconocimiento y responsabili

dad creciente para constituir una sih.JaciÓn motivante. 

El trabajo de Herzberg resulta importante para lo psicologío industrial, -

no solamente poro seleccio;ior personal que presente diferentes prefor_encias moti

vacionales, sino también para estructurar los ~rebajos y los medbs de trabajo de 

modo que proporcionen mayor estimulación motivacional en el medio industrial. 

En general, los estudios de los Relaciones Humanas llevados a cabo con 

los procedimientos tradicionales, han permitido resolver algunos problemas sobre 

la comunicación, atención, liderazgo y nos pennite conocer algunas funciones -
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y procesos de grupo; sobre todo en las organizaciones. 

Los estudios de las Relaciones Humanas se basan ante todo, en observa-

ciones directas llevadas a cabo en los centros de trabajo, instituciones social es, 

clínicas, etc., ésto ha permitido que todos los miembros involucrados en un gS:: 

po determinado, se conozcan mejor, intercambien ideas, cooperen y alcancen -

sus objetivos como miembros y como grupo. 

Sin embargo, la principal crÍHca formulada contra el enfoque de las rel~ 

ciones humanas se relaciona con su falta de referencia sociolÓgica, es decir, los 

estudios de este tipo tienden básicamente, a tener encuenta al "individuo en el -

grupo", en cambio, el eje de la investigación de los científicos contemporáneos 

del comportamiento sería la organización, pero no concebida en un vacío social. 

El moderno psicólogo de organización querría utilizar como eje de su investiga

ción la organización formal en su posición mucho más elaborada y sostiene que 

es necesario comparar la empresa con un organismo y además que la noción de -

sistemas sociotécnicos constituye un modelo más apropiado para la formulación de 

conceptos y la teorización acerca del comportamiento de organización. 

Otra crítica se origina en el hecho de que, par lo menos en Estados Uní 

dos, la expresión "Relaciones Humanas", se reserva cada vez mas a los vínculos 

que se establecen entre los capataces y los operarios del "taller". Las comprob~ 

ciones recientes de la investigación sugieren que los ge rentes de jerarquía supe

rior piensan en términos de relaciones humanas cuando se trata de sus subordina

dos más jóvenes, pero prefieren que sus propios jefes piensen en términos de pi~ 

neamiento eficaz de los recursos humanos, un concepto que exige que los supe-
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riores planifiquen la vida de estos gerentes de modo que se obtengo el rendimie~ 

to Óptimo de sustalentos y recursos. Incluso, si en el proceso re origina un pe-

q•nño grado de ansiedad, entonces las retribuciones personales y de la organiza

ción son importantes. La pauta de la organización empresarial es la organización 

óptima, en la cual se obti ene e l mejor uso pasible de los recursos y donde las -

consideraciones acerca de la personalidad son mínimas. 

Muzafer Sherif (1936) en su estudio sobre el efacto autocinético, señala 

evidentemente que la inf!uencia que tiene la decisión de grupo, en comparación 

con las indicaciones de un individuo deriva de una serie de factores que crea la 

interacción de grupo. Uno de ellos es la persistencia de las normas del grupo, -

aún después de que el individuo abandona el contexto del mismo. 

A pesar de su considerable fuerza, el método de la decisión de grupo no 

ha sido empleado mayormente par las organizaciones interesadas en cambiar las -

actitudes y la conducta del personal inferior, debido a ciertas limitaciones de -

este método. Si se utiliza en la forma "pura", la reunión oficial del grupa de -

discusión se somete a las decisiones de sus miembros y IÓgicamente, pocas orga

nizacion O? sse arriesgarían a respaldar cualquier decisión de los grupos formados -

por el personal inferior. 

Otra fallo de este método es que requiere que el gr.Jpa sao lo suficient::_ 

mente reducido para que sus miembros puedan participar cabalme nte . Esto no 

ofrece problemas cuando se trato de un grupa de trabajo de cuatro a doce per~ 

nos, pe ro cuando excedé ese número disminuye los posibil idades.deque la deci-
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siÓn del grupo represente 'n realidad a todos los miembros. Los grupos numerosos 

pueden participar a través de un representante, pero esto sólo funciona bien 

cuando existe una buena comunicación entre los dirigentes elegidos y los miem

bros comunes y corrientes. 

A pesar de estos resultados, la técnico de lo decisión de grupo es un e~ 

celente instrumento para producir cambios en fas organ izaciones y su potenciali-

dad no ha sido explotada a fondo. 

La Dinámica de grupos describe el modo de organización &~ los grupos; -

se atribuye gron importancia al liderazgo democrático, a la participación de los 

miembros del grupo en las decisiones y, sobre todo, al valor de las actividades 

cooperativas en los grupos. Un segundo enfoque subraya las técnicas de la diná

mica de grupas, par ejemplo, al representación de roles, e l brainstorming, los -

grupos de discusión y los grupas sin fider; todas estas técnicas se utilizan para -

inculcar el conocimiento de las relaciones humanas , especialmente a los ge rentes. 

Un tercer crHerio indica que fa dinámica de grupos se ocupa de la investigación 

de fa naturaleza de los grl!pas, el modo de desarrollo y su e fecto sobre los miem 

bros en particular sobre otros grupos y en fas instituciones mos importantes. 

La técnica de lo dinámico de los grupos afirma que e l grupa está consf]_ 

"tuido par dos o más personas que mantienen entre sr una relación psicológico e~ 

pi fcita . Un aspecto inherente de este enfoque es el concepto de que los grupos 

están f imitados por la periferia perceptuaf de sus miembros. 

Los crfticos de fa dinámica de grupos han concentrado la atención en 
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tres aspectos: 1) han seí"íalado que el comportamiento humano no está sujeto a I=. 

yes semejantes a las que rigen en las ciencias físicas; 2) que no es posible cu~ 

tificar los fenómenos sociales, y 3) que la experimentación con grupos es inmoral. 

Sin embargo, poro que sus creadores y seguidores, la dinámica de grupos 

representa el progreso de la ciencia en otra área humana, la del grupa. En sí -

misma, no es intrínsecamente buena ni mala. Para protegerse de acusaciones de-

bido a la ignorancia, la sociedad debe informarse acerca de los principios y la 

práctica de la dinámica de grupo. 

Los grupos "T" han llamado mucho la atención en los últimos tiempos; e~ 

tos grupos se proponen ayudar a que sus miembros encuentren modos más eficaces 

de trabajar e . interactuar con los otros y, hacen hincapié particularmente en los 

aspectos afectivos de las relaciones intepersonales. Una de las dificultodes que -

. ofrecen estos enfoques es que los individuos reanudan después de sus labores en 

el mismo medio de la organización que tiende a reamoldarlos. No obstante, si -

los individuos que ocupan posiciones elevadas en las organizaciones participaron 
' 

en esta clase de preparación, habría una posibilidad de que cambiara el clima-

psicolÓgico de la empresa, lo cual sería en beneficio suyo. 

Los estudios sobre las Relaciones Humanas o conducta social, llevodos a 

cabo con los métodos experimentales operantes, com ienzan a abrirse paso, apoy~ 

dos por el interés que sus posibles beneficios, en las diversas instituciones de tra 

bajo como también centros de salud, guarderías, centros sociales, etc. 

El método más común util izado 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 particu lares que intervienen en la conducta, -

osf mismo, permiten el análisis de los cambios que se producen en dicho condu.'.: 

to con el transcurso del tiempo . Un enfoque experimental de dicho naturaleza -

resulta sin lugar o dudas, metodológicamente adecuado paro el estudio de las -

transacciones sociales o re laciones humanas, que ocurren continuamente en lci vi 

do de los seres humanos, los cuales pueden como ya hemos demostrado, estar -

vinculadas a uno clase particular de fenómenos ambientales. 

Mientras es factible emplear técnicas de entrevistas y de cuestionarios ~ 

ra obtener datos que se refieren a reportes retrospectivos del comportamiento, las 

actitudes y las disposiciones, el método de operantes libres pueden utilizarse p~ 

ra el análisis de lo conducta en el momento mismo en que está teniendo lugar e 

igualmente sirve poro hacer la evaluación de los cambios que ocurren en dicha 

conducto cuando el individuo se enfrenta o otro dentro de uno situación social. 

Del mismo modo, mientras que lo observación tradicional de campo ;s 

por lo común inexacto y está abierta al prejuicio del observador, el método de 

las operantes libres permite un control cientffico de alta precisión, tonto en lo 

que se refiere a la definición de una respuesto como o lo medición de lo mismo. 

No podemos hablar sin embargo, del éxito completo si no hay relación -

significativo del método de operantes libres en les centros de trabajo, fuera de -

los labQr.atorios y guarderf as. 
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