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I N T R O D U C C I O N

1. ORIGEN DEL ESTUDIO

La idea de esta tesis ha surgido de una gran inquietud por bl

tema de nuestra asesora, la Dra. Graciela Sánchez Bedolla, cuyo in_ 

terés encontró pronta respuesta en nosotros, quienes por nuestra

parte buscábamos un tema rico en contenido, inquietante, hasta alcan

zar niveles de polémica, y por encima de todo, dotado de verdadera

utilidad para todos aquellos que integrados a grupos de trabajo, cum- 

plen funciones diferentes, que van desde el liderazgo a la dirección de

pequeños grupos hasta las actividades propias de quienes ejercitan su

membrecía en los aspectos menos calificados de un grupo de trabajo. 

Bajo este contexto, la idea de conformar un paradigma de grupo de

trabajo, vino a satisfacer ampliamente nuestras aspiraciones. El pro

blema a resolver era: ¿ qué variables de la conducta grupal propician

condiciones óptimas para alcanzar eficiencia y mayor grado de desa - 
rrollo en sus integrantes? . En otras palabras, ¿ qué requisitos debe

reunir un grupo ideal de trabajo? . 

La anterior cuestión, requería para su complemento de un

planteamiento realista: ¿ Cuál es la condición de los grupos de trabajo

en México?. ¿ Cómo funcionan estos grupos, qué características fun- 

danientales revisten? . Promover un cambio al " debe ser% supone la

ubicación y conocimiento de la realidad, " el ser". Sin ello se corre

el riesgo de equivocar la estrategia a seguir. 

2. OBJETIVO

El objetivo primordial del presente trabajo venía a constituir- 

se de la siguiente manera: " Describir el grupo ideal de trabajo". 

Una tarea árdua indudablemente., ya que toda la investigación e infor- 

mación al respecto se encuentra fragmentada y realmente son pocos
los enfoques totales del tema en sí, los cuales por otra parte, resul- 

tan siempre muy reducidos y esquemáticos. 

Sin embargo, no nos interesaba solamente describir, lo cual

darla a este estudio una orientación fundamentalmente teórica, cuya

contribución a la comprensión de cómo la gente se interrelaciona



recíprocamente seria innegable, así como también a la búsqueda de

una forma de mejorar el desarrollo de los grupos, abriendo perspec- 

tivas al " debe ser% que permitan una confrontación con el " ser", y

la consecuente necesidad de cambio que de ello pueda derivarse. 

Este primer aspecto de nuestro propósito nos permite satisfa- 

cer una necesidad importante de muchos hombres y mujeres que tra- 
bajan en grupos, y para los cuales es fundamental dominar algunos he
chos básicos de la vida del grupo, y por consiguiente, ayudarles a

crear perspectivas de cómo trabajar en y con grupos, y en la organi- 
zación de nuestros días, máxime que la vida organizada constituye la

característica del momento histórico que nos ha tocado vivir. Si co- 

menzamos con la familia, y establecemos los diversos ajustes que ca
da componente de ella debe hacer con respecto a otros miembros del
grupo familiar, resulta obvio que la vida moderna es una vida de gru- 
pos. Consideremos al niño que nace en el seno de la familia. Dicho

niño, su madre, su padre, hermanos y hermanas constituyen un gru - 
po . Muy pronto la unidad de juego del vecindario se convierte en al - 
go importante para el niño. Luego se forman los grupos de la igle — 

sia y de la edad preescolar. El jardín de niños, la escuela, la cornu_ 

nidad y las relaciones de trabajo constituyen algunos de los grupos
que aparecen sucesivarriente a medida que el niño adelanta en la vida. 

Y como dijimos al principio, son precisamente los grupos surgidos

de la relación de trabajo los que ocupan nuestra atención, ya que ocu- 

pan una parte muy importante del continuo social en el que se desen - 
vuelve la vida humana, por lo que se antoja valioso comprender y me
jorar dicho proceso. 

El segundo aspecto de nuestro propósito, era aunar la práctica

a la teoría, para lo cual nos dimos a la tarea de investigar el funciona
miento de los grupos en México, e indirectamente su grado de salud

mental, ya que hablar de grupo ideal de trabajo, presupone un concep- 
to básido de salud mental. Un grupo ideal de trabajo es un grupo

psicológicamente sano", conforme al enfoque que estamos consideran

do y que posteriormente desarrollaremos. En cambio, un grupo inefi

caz de trabajo es un grupo " psicológicamente insano". Por consiguien
te, para nosotros, la eficacia y la salud mental van de la mano. 

Como se dijo hace un momento, al preguntarnos por el grupo

ideal de trabajo estamos cuestionando una temática ambiciosa, en tor- 

no a la cual no existen estudios globales, aunque si un gran número de

datos aportados por la investigación de muchos estudiosos del compor
tamiento . 
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3. ANTECEDENTES

Un estudio global, científico, no existe. Podríamos pensar

que jamás llegará a darse, dada la complejidad que el tema reviste. 

Por otra parte, una objeción que a nosotros se nos antoja evidente y

que dificulta más la formulación de un paradigma de grupo, surge de

la naturaleza misma de la tarea a realizar. Quizá preguntarnos por

un grupo ideal de trabajo presuponga de una aclaración limitante: 

ideal ¿ para qué clase de trabajo? . Ahora bien, queremos pensar que

en caso concreto sólo se trata de " un más o un menos% y que en úl - 
tima instancia las variables que han sido consideradas en la investiga

ción, las que a su vez son producto de la investigación, son vitales pa

ra la buena marcha de cualquier grupo de trabajo, aunque ya en cada

caso concreto la naturaleza misma del trabajo exija cierto predomi - 

nio de unas sobre otras. 

Lo cierto es que a partir de los estudios de Hawthorrne, las in

vestigaciones sobre el grupo de trabajo se han sucedido en un esfuer- 

zo ininterrumpido por descubrir su dinámica y crear condiciones ca - 
da vez más favorables a su existencia y desenvolvimiento dentro de la
organización; en otras palabras, comprender mejor el proceso de los

grupos y contribuir así a su mejoramiento. 

Sin embargo, no todas las dimensiones de los grupos de traba- 

jo que a lo largo del tiempo han sido detectadas y probadas como valio
sas, han merecido igual atención por parte de los estudiosos de este

campo. 

Es en la vertiente del liderazgo donde la investigación ha incidí

do una y otra vez, en un persistente empeño por desentrañar su natura

leza y definir las condiciones que determinan la diferencia entre un lí- 
der y otro. No es de extrañar que sea esta área el punto más socorri- 

do; baste pensar que vivimos en una sociedad de organizaciones y que
desde la infancia hasta la vejez la gente participa en distintos tipos de

organizaciones, en las que un líder ha jugado siempre un papel de pri- 

mordial importancia por lo que respecta a definición y consecución de
objetivos . 

Las organizaciones, y con ellas el liderazgo, se utilizaron des

de hace muchísimo tiempo para coordinar actividades en la esfera mi- 

litar, religiosa y politica, así como en las grandes obras públicas. 

Consideremos el esfuerzo administrativo exigido para construir la

gran pirámide de KeDps, que abarca más de cinco hectáreas y contiene
más de dos millones de bloques de piedra, cada uno de los cuales pesa



aproxiniádamente 2, 250 kilogramos, y todo esto con la tecno logia que
podía usarse en Egipto el año 2800 A. C. Resulta evidente el papel

que aquí jugaba y sigue jugando el líder en cuanto a la utilización efi- 
caz de las personas en todo esfuerzo humano organizado. Por todo
ello, el liderazgo ha venido a tomar matices de punto neurálgico de la
actividad organizada. Por lo menos así ocurrió durante siglos, hasta

suscitarse el incidente de Hawthorne que amplió y enriqueció la pers- 
pectiva del grupo de trabajo. A partir de ese instante, fue ya no sólo
el liderazgo, sono la relación interpersonal, la comunicación, la de- 
terminación de objetivos, etc., elementos o variables que dieron un

giro casi total a la concepción del trabajo en grupo, y a su papel in - 
soslayable en la buena o mala marcha de las organizaciones de cual- 
quier naturaleza. 

A raiz de todo esto, comenzó a perder fuerza, aunque muy len
tamente, la inveterada idea del sistema individualista occidental, de

que las gentes responden en forma individual y aislada, lo cual no es
otra cosa que la estrategia del " divide y vencerás% totalmente acor- 

de a los intereses de quienes detentaban el poder económico, político, 

religioso y social. 

Para este reducido núcleo de hombres " poderosos% era fácil

y conveniente, mantener con base de su administración, supuestos co

mo los que siguen: 

a) El hombre ordinario es indolente por naturaleza: trabaja

lo menos posible. 

b) Carece de ambición, le disgusta la responsabilidad, prefie
re ser dirigido. 

c) Es esencialmente egocentrista, indiferente a las necesida- 
des organizacionales. 

d) Es por naturaleza resistente al cambio. 

e) Es crédulo, no muy brillante, víctima propicia del charla- 

tán y del demagogo. 

Como acertadamente observa Douglas Mc Gregor, este punto

de vista de la realidad tiene sus aspectos emotivos, reconózcanse o

no; ya que el poder del administrador puede quedar afectado conside- 
rablemente, según trate con individuos o con grupos. 
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Ahora bien, es cierto que aunque dicha perspectiva no ha desa- 

parecido por completo y que aún existen administradores que tienen la
idea de que el grupo es un medio ineficiente para realizar el trabajo; 
se observa por otra parte, en los últimos años, la tendencia a cambiar

estos aspectos y a crear un marco de referencia nuevo que permita res
ponder más acertadamente a la naturaleza de los individuos y de los
grupos, vistos por los estudiosos del comportamiento humano. 

A la luz de esta inquietud podemos entender cómo los procesos
educativos formales para perfeccionar la comprensión y el talento en
las actividades de grupo han surtido efecto. La controversia sobre las

posibilidades del individuo y las potencialidades del grupo no está re- 
suelta todavía ni mucho menos, pero la realidad compleja de la empre

sa moderna está poco a poco imponiendo a regañadientes la idea de
que los grupos son eficaces para determinados tipos de actividad eje- 
cutiva. 

Por otra parte, se ha puesto de relieve el hecho de que el hom_ 

bre es también un organismo social, y los últimos estudios señalan la
intima relación evolucionaria entre la naturaleza emocional y social

del ser humano, quien a medida que ha venido ascendiendo por la esca
la evolutiva, ha añadido paulatinamente a las emociones más primiti - 

vas de hostilidad y adquisición, el altruismo, el idealismo, la genero_ 

sidad, la administración y otros tipos de conducta derivados de emo - 
ciones como éstas. 

Todo esto nos conduce a suponer que en las debidas circunstan

cias, un grupo, concretamente el grupo de trabajo, puede y debe cons

tituir también un campo en el que el individuo satisfaga muchas de sus
más importantes necesidades, sin conllevar en ello deterioro de los

objetivos organizacionales. Precisamente aqui se apoya la idea de un

paradigma de grupo que responda plenamente a necesidades e intere - 
ses de trabajo, desarrollo personal y salud mental. 

4. JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

El intento de un paradigma de grupo de trabajo, deriva su plena

justificación, de la importancia misma que para la organización tienen
los grupos de trabajo. Una suposición fundamental es que la organiza- 

ción, a medida que realiza su trabajo lo hace a través de un número de
equipos de trabajo de diferentes clases. Pueden ser grupos de colegas

o compañeros tales como todos los gerentes regionales de ventas o to- 
dos los directores de división de un organismo. Pueden ser equipos
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técnicos, tales como la función del personal total o la labor de con- 
trol de calidad. Pueden ser grupos de proyectos, con miembros

con gran variedad de funciones; reunidos para alguna actividad espe
cífica. Pueden ser la alta gerencia o junta de directores. Son los

grupos, por consiguiente, los ladrillos básicos de la construcción
de una organización. Contribuir a la mejoría de los grupos de tra- 

bajo automáticamente supone mejorar la organización no sólo des- 
de el punto de vista de la eficacia, sino también desde el punto de

vista del ambiente y la salud de todos sus integrantes. Habida cuen_ 

ta de este supuesto, resulta evidente que casi todos los esfuerzos

de cambio planificado para cualquier organización tienen como uno
de sus primeros fundamentos de cambio, la mejora de la efectividad
de los equipos, lo cual entraña la creación de todo un ambiente y
condiciones propicias. ^ lq

La JUSTIFICACION de un paradigma de grupo de trabajo de- 

be entenderse dentro de dicho contexto organizacional, puesto que ya
no basta con saber que los grupos existen, o resignarse pasivamente
a su existencia, sino que es preciso crear condiciones óptimas para

el mejor desarrollo de sus componentes y por consiguiente de la or- 
ganización en cuestión. 

Por otra parte, el cambio individual, en el ámbito de trabajo, 
resulta demasiado difícil, a menos que se tome en cuenta al grupo co

mo base para promover el cambio de los individuos. 

Por otra parte, la IMPORTANCIA del estudio y de los grupos
se agiganta a medida que se han venido descubriendo hechos como los
que podemos citar aqui: 

a) Los grupos influyen sobre la manera de aprender de la gen- 
te. En efecto, todos nosotros aprendemos mejor en ellos. Aprende - 

mos con mayor rapidez recordamos más lo que hemos aprendido, y

resolvemos mejor los problemas actuando en grupos que cuando traba
jamos solos. Es muy importante el hecho de que cuanto más partici
pemos como individuos, tanto más aprenderemos. 

b) La gente deriva sus actitudes y sentimientos, en gran parte, 

de los grupos a los cuales pertenece y en los cuales participa. Si co- 

nocemos los grupos a que pertenece la gente podremos pronosticar al
go de su comportamiento. 
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c) El hecho de formar parte de un grupo afecta las miras de
los individuos. Como individuos acusamos tendencia a esforzarnos

por lograr las mismas cosas que el resto de los miembros. Quere- 

mos ser como ellos. Las normas de los grupos son sumamente po - 

derosas. Siempre nos encontramos sometidos a su influencia. 

d) La experiencia lograda en los grupos actúa modificandc• 

los hábitos de vida y de trabajo del individuo, así como su comporta

miento general. La manera en que la gente trabaja es determinada, 

en gran parte, por los grupos dominantes de su vida. 

e) Nuestras vinculaciones con los grupos nos reflejan la ima- 

gen de nuestra verdadera personalidad. Crecemos en una atmósfera

de autocomprensión cuando tenemos en cuenta que inevitablemente
acusamos tendencia a semejarnos a nuestras afiliaciones. 

Nuestros grupos nos brindan mucha ayuda y apoyo verdade

ros, sin los cuales en rigor de verdad, no podríamos existir. Esto

se nota especialmente en momentos de tensión o transiciones. 

g) Los grupos siempre influyen sobre nuestra elección cuando
nos encontramos ante la disyuntiva de optar por una y otra cosa, o

cuando se presentan alternativas. Por cuanto nuestras elecciones son

fundamentales para nuestras creencias, convicciones, valores y prin- 

cipios, es vital que sepamos que, en un sentido real, somos aquello

que nuestros grupos han querido que fuésemos. 

h) Los grupos tienen un efecto indudable sobre la rapidez, exac

titud y productividad en nuestro trabajo. En efecto, cuando la gente

trabaja en grupos tiende a crear sus propias fórmulas en lo que atañe

a productividad. 

i) Los grupos afectan, sin duda, la susceptibilidad del indivi- 

duo hacia el temor y la frustración, y la recuperación de éste es ace
lerada a causa de la sensación de seguridad impuesta al grupo. 

j) Los grupos de que formamos parte fijan limites a nuestra
tendencia natural en busca del poder y a nuestra necesidad de control, 
y nos ayudan a resolver conflictos inevitables en cuanto a autoridad y
dependencia. 
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Todos estos rubros acerca de la vida de los grupos en las or- 
ganizaciones, justifican plenamente la necesidad de concentrar fórmu
las cada vez más perfectas para diseñar la vida de los grupos. La

formulación de un paradigma de grupo ha nacido precisamente bajo
este imperativo. 

Nuestra sociedad e incluso, a veces, las organizaciones son

tan numerosas que únicamente descomponiéndolas en grupos eficien - 
tes, dotados de las habilidades necesarias, puedan convertirse en una

fuerza impelente. Jack R. Gibb complementa niagnificamente este
punto de vista al señalar que: " si los grupos han de cumplir sus pro- 
pósitos, será mediante el requisito de que cada individuo aprecie su
obligación y lo indispensable que ella resulta para esas causas; ello

obviamente, es una cuestión de aprendizaje, ya que los grupos no na- 
cen, se hacen" . El aprendizaje, en este caso, prosigue Gibb, no
emana de la simple lectura, sino de la experiencia bien encauzada en
la vida de grupo: " se aprende a trabajar con otros en un grupo encau- 
zando los esfuerzos conscientemente, de manera que se obtengan un

cambio en la relación con el grupo mediante una orientación intelige_n
te, un adiestramiento específico, y un tipo adecuado de experiencias" 
Manual de Dinámica de Grupos, pag . 1 l). 

De cara a esta visión de lo que supone el aprender a trabajar
en grupo, este trabajo representa el primer paso, que consistirá en

orientar los esfuerzos de los integrantes, quienes partiendo de su rea
lidad, encontrarían aquí un punto de referencia para confrontar su si- 
tuación, asi como una guía útil, tal vez sólo ideas, para proponer cana

bios. 

5. CONTRIBUCIONES

Bajo el riesgo de redundar, puesto que se han venido entremez- 
clando muchas ideas relacionadas, particularmente en el punto anterior, 

consideramos que este estudio acerca de los grupos de trabajo, su " ser" 

y su " debe ser", entraña una doble contribución: a) Por una parte, en

tender cómo la gente en sus medios de trabajo se interrelaciona recí- 
procamente; b) por otra, encontrar fórmulas para mejorar el desarro_ 
llo de las reuniones, discusiones y esfuerzo sostenido de trabajo. 

Ya sea que se desee entender o mejorar la conducta humana, es

necesario conocer mucho sobre la naturaleza de los grupos. Es impo- 

sible tener un enfoque coherente del hombre o una tecnologia social
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avanzada sin poseer respuestas confiables a un sinnúmero de pregun - 

tas sobre cómo funcionan los grupos, cómo se relacionan los indivi - 

duos con los grupos y cómo los grupos se relacionan con las socieda- 
des mayores. ¿ Cuándo y en qué condiciones se forman los grupos?, 

qué factores promueven la carda y desintegración de los grupos?, 
cómo afecta a los grupos la conducta, el pensamiento, la motiva - 

ción y el ajuste de los individuos?, ¿ por qué algunos grupos ejercen

poderosa influencia sobre sus miembros, mientras que otros apenas

la ejercen o no la ejercen? , ¿ qué características del individuo son

importantes para determinar las propiedades de los grupos?, ¿ qué

determina la naturaleza de las relaciones entre los grupos?, etc. 

Es necesario responder preguntas de este tipo antes de poder llegar
a comprender realmente la naturaleza y la conducta humana. También

debe respondérselas antes de poder llegar a planear un grupo de tra- 

bajo óptimo y hacerlo funcionar adecuadamente. 

6. PLAN DE TRABAJO

Todas estas preguntas que han antecedido, constituyen la base

sobre la que se sustenta nuestro plan de trabajo, que hemos estructu- 

rado de la siguiente forma: 

En primer término se ha definido y delimitado nuestro campo
de estudio que es precisamente el pequeño grupo y concretamente, el

grupo de trabajo. En este capítulo, además, se han resumido las prin

cipales orientaciones teóricas para estudiar los grupos, así como al- 

gunos métodos para su investigación. 

En el segundo capitulo, se hace mención de la conducta de gru- 

po, haciendo referencia a su formación, factores de pertenencia, ca - 

racterrsticas de los grupos, grupos de referencia y grupos de pertenen
cia, atracción interpersonal entre los grupos. Todo esto con el obje- 

to de ampliar nuestro horizonte acerca de cómo funcionan los grupos. 

En el capítulo tercero, el enfoque se torna más concreto y está

dedicado al estudio del grupo dentro de la organización: su importan - 

cia para ésta, lo que es un grupo de trabajo, por qué se forman los

grupos, cómo o en base a qué factores se estructuran, tipos de grupos

que prevalecen en las organizaciones, la competencia, como problema

fundamental de la conducta intergrupal, así como algunos conceptos so

bre la eficacia e ineficacia de los grupos de trabajo. 
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En el capítulo cuarto, abordamos aspectos referentes a la

patología de la conducta grupal". Los grupos, al igual que los in- 

dividuos, enferman; y por consiguiente más problemático se torna
su comportamiento ( metas no compartidas, escasa o nula comunica

ción, resistencia al cambio, crítica destructiva, niveles mínimos

de colaboración, agresiones interpersonales, tensión acentuada, 

etc.), y, más difícil de asegurar su eficacia ( metas compartidas, 
esfuerzo de conjunto, comunicación franca, relaciones interperso - 

nales confiables, etc. ). 

En este capítulo, nos hemos acercado a la patología de los

grupos, partiendo de enfoques más amplios, que se caracterizan

por lo que se ha dado en llamar " Patología Social" o " defecto so - 

cialmente modelado% lo cual constituye el marco de vida de todo

grupo y por lo tanto, medio propicio para el aprendizaje de conduc- 
tas patológicas. 

Bajo otro punto de vista, un enfoque más concreto nos lleva

a entender la patología de los grupos, remontándonos a las " reía - 

ciones objetales parentales" . Esto quiere decir que desde su in - 

fancia cada individuo ha venido desarrollándose de una manera sin- 

gular a través de la interacción con otras personas de su ambiente. 

Por lo cual su posterior capacidad para la cooperación, como miem

bro de un grupo, queda determinada en gran parte por sus relacio _ 

nes con sus padres, hermanos, hermanas, compañeros del colegio

y maestros. 

Finalmente se hace referencia al efecto que sobre la salud

mental ejerce la pertenencia a múltiples grupos, lo que constituye

un rasgo inevitable de la vida actual. Esto quiere decir que a mayor

número de contactos sociales, como miembro simultáneo de un cre- 

ciente número de grupos, mayor probabilidad de que el individuo en- 

tre en conflicto, en cuanto a valores, metas, actitudes, roles, etc., 

lo que a su vez puede traducirse en fuente de tensión, ajustes al me- 

dio más difíciles y, en última instancia, el recurso a conductas sus

titutivas como métodos de adaptación a la realidad ( agresiones, re- 

gresiones, fijaciones). 

El capítulo quinto, describe algunos de los intentos que se han

realizado para delinear grupos modelo. Se alude a autores con dis - 

tintas corrientes ideológicas, pero todos ellos en busca de un " ideal" 
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de grupo, no obstante que no siempre se refieran espec1ficamente a
los grupos de trabajo. Estos modelos se complementan mediante el

recurso indispensable a un modelo de participante y a un modelo de
organización efectiva. 

El capitulo sexto comprende la formulación de un paradigma
de grupo, el " debe ser" de un grupo de trabajo. Esto implica funda- 

mentalmente establecer las condiciones ideales en cuanto a elabora — 

ción de objetivos, toma de decisiones, comunicación, relaciones in- 

terpersonales, liderazgo, análisis de los procesos internos de grupo, 

ambiente físico, normas de grupo, evaluación de objetivos, cohesión

de grupo. 

En el último capitulo tratamos de acercarnos al funcionamien- 
to de los grupos en México, a través de los distintos estilos gerencia

les ( Grid gerencial). Dicha aproximación representa no tanto la rea- 

lidad de los grupos en México, sino su mejor forma de ser, lo que

nos permite confrontar el grado de acercamiento o alejamiento del
Paradigma. Esta misma sección se enfoca, por otra parte, a esta — 

blecer una comparación entre grupos del sector público y grupos del
sector privado, dentro de la linea ya señalada de asgración a una

mejor forma de ser en grupo. 

7. HIPOTESIS DE TRABAJO

Nuestro trabajo parte de la siguiente hipótesis: Existen signi

ficativas de estilo de dirección entre los sectores privado y guberna- 

mental, y por consiguiente, en cuanto a la calidad de los grupos que

en ellos operan. 

Establecemos también como hipótesis de investigación que pri
va un mejor estilo de dirección en el sector privado que en el sector
público, por lo que se aspira a mejores condiciones de trabajo en gru
po, en el sector privado. 

Por consiguiente, es probable que en el sector privado encon- 

tremos mayor flexibilidad para fijar y cambiar objetivos, relaciones

interpersonales más amistosas, comunicación más personal y direc- 

ta, una tendencia más clara a incluir al grupo en la toma de decisio- 
nes, estilo de liderazgo menos centralizado, una mayor atención a la

evaluación y comprensión de los procesos de grupo, etc. 
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8. ADVERTENCIA FINAL

Pretendemos que este estudio represente un instrumento útil
a todos los que mantienen un vivo interés en comprender y mejorar
el comportamiento humano, tomando en cuenta que es más fácil cam- 
biar la conducta de los individuos en grupo, que provocar el cambio

individual aislado. Esto significa un punto de vital importancia para
quienes administran personal a nivel de pequeños grupos. A todos

ellos queremos dirigir el presente trabajo con el deseo de ayudarles
a clarificar sus esfuerzos, lo cual en última instancia, redundará en

bien del grupo mismo y de la organización, con el consecuente benefi
cio social que ello puede representar. 

Corremos tras un propósito sin duda muy ambicioso, pero que

comenzará a cobrar realidad en la medida en que tal inquietud se trans
mita a más y más personas interesadas en mejorar el status quo de
los grupos de trabajo a que pertenecen. 
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DEFINIENDO EL CAMPO

Panorámica general de los grupos. 

Si hipotéticamente a un desconocido ser extraterrestre le
fuera posible echar una mirada a la gente de la tierra, probable - 

mente le impresionaría el tiempo que los individuos pasan en hacer
cosas de grupo. Notaría que las personas, en su mayoría, se reú- 

nen en grupos relativamente pequeños, 
satisfaciendo sus necesida - 

des biológicas fundamentales dentro de ellos; dependiendo de di

cha fuente para obtener apoyo económico, criar a los niños y cui - 

darse mutuamente la salud. Observaría que la educación y la so - 

cialización de los niños tienden a ocurrir en otros grupos, 
general

mente mayores en iglesias, escuelas u otras instituciones socia -- 

les. Vería cómo gran parte del trabajo mundial lo realiza la gente
que lleva a cabo sus actividades en estrecha

interdependencia, den

tro de asociaciones relativamente durables. 

Tal vez lo estristeciera encontrar grupos dedicados a la
guerra, que adquieren valor y fuerza moral a base de enorgullecer
se de su unidad y de saber que pueden depender de sus camaradas. 
Podría alegrarlo el hecho de ver gente divirtiéndose con recreacio

nes y deportes de varios tipos . Finalmente le intrigaría saber por

que tanta gente pasa tanto tiempo en pequeños grupos que hablan, 
planean y están " en conferencia . 

Seguramente obtendría como

conclusión la necesidad de examinar con cuidado los modos en que
se forman, funcionan y se disuelven los grupos, para así compren- 

der gran parte de lo que está sucediendo en la tierra. 

Ahora bien, si se toma una perspectiva más común y se con
templa nuestra sociedad a través de los ojos de los habitantes te _ 
rrestres, se descubriría que se considera cada vez más el buen o
el mal funcionamiento de los grupos como uno de los principales pro
blemas de la sociedad. 

Existe gran interés en los negocios, el gobierno y el ejérci- 

to por mejorar la productividad de los grupos. Muchos pensadores

se alarman ante el aparente debilitamiento y la supuesta desintegra_ 
ción de la familia. Los educadores han llegado a creer que no po — 

drán realizar a fondo sus responsabilidades de no entender mejor
cómo funciona el salón de clase como grupo social. 
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Quienes se preocupan del bienestar social están buscando di- 

ligentemente formas de reducir los conflictos intergrupo entre los

obreros y administradores y entre grupos religiosos y étnicos, el

funcionamiento de pandillas juveniles, lo cual es un obstáculo difici

lísimo de superar en los intentos de prevenir el crimen. 

Cada vez queda más claro que muchas " enfermedades men- 

tales" se derivan de algún modo de las relaciones del individuo con

distintos grupos y que pueden usarse los grupos como base primor- 
dial para proponer cambios de conducta. Ya sea que se desee enten

der o mejorar la conducta humana, es necesario conocer mucho so _ 

bre la naturaleza de los grupos. Es imposible tener un enfoque cohe

rente del hombre o una tecnologia social avanzada sin poseer respues

tas confiables a un sinnúmero de preguntas sobre cómo funcionan los

grupos, cómo se relacionan los individuos en los grupos y cómo los
grupos se relacionan con las sociedades mayores. 

La entidad social conocida como grupo constituye un elemento

de vital importancia en la existencia del individuo y al mismo tiempo
forma parte de la experiencia diaria. Si se pidiera a alguien, diga - 

mos un estudiante universitario, nombrar los grupos a que pertene - 

ce, responderla con facilidad. Empezarla enunciando ciertos clubes

u organizaciones: clubes literarios, clubes dramáticos, una organi- 

zación de gobierno estudiantil, etc. Después podría decir que es

miembro de un equipo deportivo y que regularmente sale con un gru- 
po de compañeros. Podría recordar que asiste a clases con otros es_ 

tudiantes. De interrogársele más a fondo tal vez mencionaría la fa- 

milia, su identificación étnica, su filiación religiosa y el partido po- 
lítico de su elección. Las mismas preguntas hechas a otras perso - 

nas, pronto producirían una larga lista de referencias para el térmi- 

no grupo según se le emplea en el lenguaje diario. 

Formas de estudiar a los grupos. 

Podemos entender mejor la situación actual del estudio de

los grupos pequeños si nos referimos a dos lineas o tradiciones en
la manera de encarar dicho fenómeno. Empleando el lenguaje de

Olmsted, podemos designarlas como la tradición " externa" o so- 

ciológica y la tradición " interna" o psicológica. 
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La tradición externa. - Esta línea pertenece básicamente a la vieja

tradición sociológica e histórica del pensamiento social. Bajo di - 

cho punto de vista, los grupos asumen su valía por constituir las
piedras angulares de la sociedad, la cual, en última instancia, es

el objetivo final de estudio. El grupo es concebido como una célula

y sus operaciones internas inherentes apenas interesan en cuanto ta
les, más bien interesan en función de un todo mayor que son las en- 
tidades sociales. 

Parafraseando a Olmsted, podría decirse que los represen - 

tantes de esta tradición vieron a las sociedades como grupos, a dife

rencia de la nueva tradición psicológica que ve los grupos como so- 
ciedades. ociedades. 

La consideración de las sociedades como grupos ha ocupado
un lugar de reconocida jerarquía en la sociología. Ha sido procedi- 

miento usual de los autores de textos y de obras de sociología gene- 
ral el presentar tipologi"as de grupos: grupos voluntarios y no vo- 

luntarios, grupos por ix± ereses, grupos territoriales, etc. Si bien

los sistemas de clasificación no siempre están de acuerdo en los de- 
talles, ninguno deja de considerar que los grupos desempeñan una
parte muy significativa en los asuntos humanos. 

Esta tradición, que concibe a las sociedades como grupos, 

tiene poco interés en las técnicas experimentales cuyo objetivo es
la investigación de la organización interna de los grupos. Existe, 

sin embargo, una conciencia explícita de la presencia de ciertas cua
lidades de relación entre los miembros del grupo. Este grado de

conciencia se manifiesta a través de la conocida dicotomía grupos
primarios" y grupos " secundarios". En el grupo primario los

miembros se hallan ligados unos a otros por lazos emocionales, cá- 

lidos, íntimos y personales; su solidaridad se basa más en los sen- 

timientos que en el cálculo; muestran espontaneidad en su conducta

interpersonal y, por lo regular, se orientan hacia fines mutos y co - 

munes . 

El grupo secundario posee características opuestas y en cier

to modo complementarias de las del grupo primario. Las relacio

nes entre los miembros son " frías", impersonales, racionales, con

tractuales y formales. Los individuos participan no como personali- 

dades totales, sino sólo con relación a capacidades especiales y del¡ 
mitadas; el grupo no es un fin en si mismo, sino un medio para otros

fines. 
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La tradición interna. - La segunda forma de encarar el estudio de

los grupos que centra su atención en el tratamiento de los grupos co- 
mo sociedades es relativamente reciente; se halla orientada experi - 

mentalmente• y deriva más de la psicología que de la sociología. Pa- 

ra quienes sustentan este punto de vista, los grupos son en sí mismos
valiosos objetos de estudio, pues constituyen ambientes importantes
del comportamiento individual. Son subsociedades en las cuales tie- 

ne lugar la interacción social, y -la parte que le corresponde al indivi- 
duo en esa interacción puede observarse y comprobarse por medios ex_ 
perimentales. La consideración de los grupos como sociedades no

se ocupa de la relación entre los grupos estudiados y la sociedad to- 
tal. 

Recapitulando,, la tradición externa se centra en el rol del gru
po en X ( donde X es igual a sociedad, iglesia o a la vida del individuo, 
etc. ), mientras que la tradición interna se centra en el rol de X ( don- 
de X es igual a sentimientos, pautas de comunicación, etc.) en la vi- 
da del grupo. 

DEFINCION DE GRUPO. 

Los grupos manifiestan gran variedad de propiedades, se dife- 

rencian por el tamaño, por su duración, sus objetivos, sus activida - 

des, el grado de formalización, la estructura interna, la importancia

de sus miembros y muchos otros aspectos. 

Dada la multiplicidad de propiedades que poseen los grupos, es

difícil formular una definición de grupo que abarque todos los existen- 
tes: en; la.; sociedad y pueda proporcionar una clara:distinci6n entre esas
entidades sociales llamadas '' grupo" y aquéllas que merecen otro nom
bre. Antes que nada, es preciso advertir que ni la proximidad física

ni el interés común constituyen un grupo. 

Un conjunto de personas detenidas frente a la jaula del tigre en
el zoológico no forma un grupo. - Si de pronto el tigre escapara, y el

conjunto de espectadores se refugiara en un quiosco de refrescos cer
cano; en la medida en que ellos adquieran conciencia del peligro co _ 
mún: y coordinen sus actividades. clausurando puertas, calmando a los
niños', etc. , el auditorio se .transformará en grupo. Una caractexísti

ca eáenoial, del grupo es que susmiembros poseen algo en común y
que creen que ese algo establece la diferencia. 
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Una definición de lo que es un grupo, en el sentido amplio del

término, nos fue ofrecida hace cincuenta años por uno de los fundado
res de la sociología americana, quien escribe: " E1 término grupo es

una designación sociológica conveniente para indicar cualquier núme- 

ro de personas, grande o pequeño, entre las cuales se han estableci- 

do tales relaciones que sólo se puede imaginar a aquéllas como un
conjunto ... un número de personas cuyas relaciones mutuas son

tan importantes como para que demanden nuestra atención. Albion

W. Small. ( 58 ) 

Para W. J. H. Sprott, un grupo, en el sentido psicosociológi- 

co, es " una pluralidad de personas que interaccionan una con otra, 

en un contexto dado, más de lo que interaccionan con cualquier otra

persona". La noción básica es la interacción relativamente exclusi- 

va en cierto contexto. Se puede decir que las personas que trabajan

en una fábrica forman un grupo porque, en el contexto de su ocupa - 

ción, interaccionan unas con otras más de lo que lo hacen con otras

personas, en cuanto se refiere a su ocupación. Dentro de la fábrica, 

los hombres o las mujeres cooperando en un trabajo especial forman
un grupo, un subgrupo, con respecto a la fábrica total, por la misma

razón. Un poblado puede ser considerado grupo en ese sentido, por- 

que hay más interacción entre sus habitantes que la que hay entre
ellos y las personas que viven en el poblado vecino. Una nación pue- 

de ser llamada grupo porque los miembros de la nación interactúan
uno con otro más que lo que interactúan con los miembros de la na- 
ción vecina". ( 60) 

El criterio de " interacción relativamente exclusiva en un

contexto dado" ha sido elegido como la característica principal de

los grupos psicológicos porque resulta muy claro que la interacción
es básica para la existencia de aquéllos. 

Se dice que dos personas llegan a la interacción si la conduc- 
ta de, cada una afecta directamente a la otra. La siguiente definición

propuesta por Homans, hace de la interacción criterio único para la

existencia de un grupo y proporciona medios funcionales para decidir
si dos personas son miembros del mismo grupo:"... se define un gru

po por la interacción de sus miembros. Si decimos que los individuos

A, B, C, D, E, forman un grupo, ello significará que por lo menos

se tienen las siguientes circunstancias. En cierto tiempo, A interac

túa más con B, C, D, E, ... que con M, N, L, O, P, ... a quienes
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preferimos considerar extraños o miembros de otros grupos. B, 

también interactúa más a menudo con A, C, D, E, ... que con los

extraños y así por el estilo con los otros miembros del grupo. Es

posible, por el simple hecho de señalar las interacciones, señalar

un grupo cualitativamente distinto de los otros" . ( 29) 

Si un grupo de gente interactúa con frecuencia y por largos
periodos de tiempo, es probable que sus interacciones adquieran un

patrón, que desarrollen esperanzas con respecto a la conducta mu- 

tua y que lleguen a identificarse entre sí como miembros de la mis
ma entidad social. Como indicará Merton, a menudo se han incor- 

porado tales consecuencias de la interacción en la definición de gru

po: " Por lo general se comprende que el concepto sociológico de

grupo se refiere al número de personas que interactúan entre si se

gún patrones establecidos. A veces se enuncia esto como un núme_ 

ro de personas que tienen relaciones sociales establecidas y carac_ 
terísticas. Sin embargo, las dos afirmaciones son equivalentes, 

pues las relaciones sociales son en si formas encasilladas de inte- 

racción social que duran lo suficiente para volverse partes identifi

cables de una estructura social" ( 44). 

Una orientación similar, aunque expresada en distinta ter - 

minología, fue ofrecida por Newcomb: " El grupo consiste en dos o

más personas que comparten normas con respecto a ciertas cosas

y cuyos roles sociales están estrechamente vinculados. La exten - 

sión que abarquen las normas compartidas puede ser grande o peque
ña, pero a nivel mínimo incluyen cualquier cosa que distinga los in

tereses comunes de los miembros del grupo, sea la politica o el pó

ker. También incluyen necesariamente normas sobre los papeles

de los miembros del grupo, papeles entrelazados pues se definen en

términos recíprocos... Estos rasgos distintivos del grupo, normas

compartidas y papeles entrelazados, presuponen una relación de in- 

teracción y de comunicación más que transitoria". ( 47) 

Dentro de este mismo contexto de interacción e interdependen
cia, considerados por muchos investigadores como atributos funda — 

mentales .de los grupos, cabe situar las definiciones de Shibutani, 

Brodbeck y Lewin. 

Shibutani conceptdáliza al. grupo como " dos o más personas

que actúan juntos como una unidad''. ( 55) 
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Al trabajar con una concepción dinámica del grupo, Shibutani

centra el interés no tanto en la pertenencia cuanto en la " participa- 

ción" en una actividad colectiva. Ahora bien, si el rasgo distintivo

de un grupo humano es la capacidad de sus integrantes para realizar

una actividad conjunta, esto sugiere que el punto de partida para el

estudio de los grupos es el análisis de la acción más bien que la es- 

tructura. 

Brodbeck identifica esa amplia clase de entidades sociales co

munmente llamadas grupos bajo los siguientes términos: " Grupo es

una suma de ir.dividuos situados en ciertas relaciones descriptivas, 

es decir, observables entre si. Desde luego, los tipos de relaciones

ejemplificadas dependerán del tipo de grupo o lo determinarán, sea

una familia, un auditorio, un comité, un sindicato de trabajadores o

una multitud". ( 13 ) 

En otras palabras, según Brodbeck, para que una serie de per

sonas califiquen como grupo, deben relacionarse entre sí de algún mo

do definido. 

Lewin ha desarrollado más a fondo este punto de vista, al que

se refiere así: " La similitud entre personas sólo permite clasificar

las, reunirlas bajo el mismo concepto abstracto, mientras que per- 

tenecer al mismo grupo social implica la existencia de interrelacio - 

nes concretas y dinámicas entre las personas. Un esposo, la mujer

y el niño, son menos parecidos entre si, a pesar de constituir un fuer

te grupo natural, que lo que es el niño respecto a otros niños o el es- 

poso a otros hombres o la mujer a otras mujeres. Los grupos fuer - 

tes y bien organizados lejos de ser por completo homogéneos, contie_ 

nen una variedad de subgrupos diferentes e individuos. No es la simi

litud o disimilitud lo que decide si dos individuos pertenecen al mis - 

mo grupo o a otro diferente; lo decide la interacción social u otros ti

pos de interdependencia. Se define mejor un grupo como un todo diná

mico basado más bien en la interdependencia que en la similitud." 

Respetando el enfoque propuesto por Brodbeck y Lewin, 

Cartwright y Zander adoptan la siguiente definición: " Grupo es un con

junto de individuos cuyas relaciones mutuas hacen a éstos interdepen- 
dientes en. algún grado significativo". ( 15) 

Asf definido el término grupo, se refiere a una clase de entida

des sociales que tienen en común la propiedad de la interdependencia

entre sus miembros constitutivos. 
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Ahora bien, los grupos varían mucho por la naturaleza y la ma£ 
nitud de la interdependencia que existe entre sus miembros. 

Aroldo Rodríguez, mantiene un punto de vista semejante al de

los autores aludidos hasta aqui. Describe más que definir al grupo. 

Dice que " el grupo se forma principalmente a través de la proximi- 

dad física y por la identificación entre los puntos de vista de sus inte- 
grantes y en la medida en que la interacción se desarrolla, se empie- 

zan a formar valores, normas, roles, objetivos, etc. ( 49) 

Por su parte, Joseph Fitcher define al grupo de la siguiente ma

nera: " El grupo es una colectividad identificable, estructurada, conti- 

nua, de personas sociales que desempeñan funciones reciprocas, con - 

forme a determinadas normas, intereses y valores sociales para la pro
secución de objetivos comunes". ( Diccionario de Sociología, Fondo de

Cultura Económica, Mex. 1971, Pag. 123). 

Smith, define al gru.po social como " una unidad que consiste en

un número plural de organismos que tienen una percepción colectiva de

su unidad y que tienen el poder de actuar, o están actuando, de un modo

unitario hacia el ambiente". ( 59) 

En esta definición la conciencia de grupo es el punto central. 

Los miembros de un grupo, en el sentido que damos a esta palabra, tie

nen conciencia de su pertenencia. Este es ciertamente muy significa- 
tivo, pero la interacción debe ocurrir antes de que el concepto expresa

do por la palabra " nosotros" pueda nacer. 

Otro enfoque, con un lenguaje un tanto formal y complicado, es

el que ofrece Morton Deutsch, quien define al grupo como " existente

en la medida en que los individuos que lo comprenden persigan fines

promotivamente interdependientes" . 

Deutsch hace hincapié en los aspectos motivacionales de los

grupos. Supone que los individuos tienen metas cuya consecución de- 

penderá de las acciones de otros, y distingue dos tipos de interdepen- 
dencia motivacionales, a los que denomina " promovedor'! y " cons -- 

trictivo". Para Deutsch, dos o más personas son promovedoramente

inte rde pendientes si el avance de cada una hacia una meta facilita que

la otra alcance la suya; por el contrario, son constrictivamente inter - 

dependientes si el progreso de una reduce la posibilidad de que la otra

alcance su meta. 

M
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Otros psicólogos han centrado su atención en la gratificación

que los miembros obtienen de pertenecer al grupo. Afirman que a

menos que una reunión de personas, en sus relaciones, proporcionen

algún grado de satisfacción a sus miembros, dicha reunión no perma

Mecerá como entidad social distintiva. La siguiente definición de

Bass expresa dicho punto de vista: " el grupo es un conjunto de indivi

daos cuya existencia como conjunto recompensa a los individuos". ( 4) 

E. H. Schein nos ofrece un punto de vista conciliador e integra

tivo acerca del grupo al referirse a dicha entidad en los siguientes tér

minos: ' un grupo psicológico es cierto número de personas que ac- 

túan recíprocamente entre sí, que son conscientes psicológicamente

de ellos mismos y que se perciben como un grupo". ( 57) 

Ciertos autores de la tradición psicoanalítica, más preocupados

por los aspectos psicológicos de los grupos que por la interacción o
sus productos u otros aspectos, han hecho hincapié en un tipo diferen- 

te de interdependencia. Tenemos como un claro ejemplo a Sigmond

Freud, quien en su obra " Psicología de las Masas", plantea su pos¡ — 

ción Freudiana de grupo: " Dos o más personas constituyen un grupo

psicológico si han establecido el mismo objeto modelo ( líder) o los

mismos ideales en su superego o ambos y en consecuencia, se han

identificado unos con otros" . 

A su vez Redl postuló que " la formación de grupos también ocu

rre cuando varios individuos han usado los mismos objetos como me- 

dios de liberar similares conflictos internos. Más aún, el lider podría

ser objeto de identificación en base al amor o al miedo que por él tie- 
nen los miembros del grupo; es un objeto de las pulsiones de amor o

agresión, o ambos, de los miembros del grupo. Como resultado de

esos nexos comunes con el lider, todos los cuales pueden funcionar

juntos en cualquier grupo, surgen lazos afectivos entre los individuos". 

Berelson y Steiner describen al pequeño grupo diciendo que " cons

tituye un agregado de gentes, dos o más, pero no un número excesivo, 

que se asocian para establecer relaciones cara a cara a través de un pe
riodo prolongado de tiempo, quienes se diferencian a si mismos en al- 

gún aspecto, de otros existentes a su alrededor, tienen conciencia de su

membrecía y sus relaciones interpersonales son consideradas como un
fin en si mismas. En cuanto al tamaño, cabe señalar que la limitación
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está impuesta por el requerimiento de que todos los miembros del gru
po sean capaces de comprometerse en establecer relaciones persona- 

les directas al mismo tiempo, lo que significa que el limite puede osci

lar entre los 5 y 20 miembros. Si el conjunto se torna más grande que

esto, comienza a perder algunas cualidades de los pequeños grupos o

también puede comenzar a seccionarse en pequeños subgrupos". ( 9) 

En suma, los elementos esenciales de dicha definición son: ta- 

maño reducido, relaciones personales, considerable duración, identi- 

ficación de los miembros con el grupo y cierto grado de solidaridad, 
diferenciación con respecto a otros, objetivos genuinos, símbolos co- 

munes, autonomía para establecer procedimientos . 

Tal vez la definición inás restrictiva de toda la literatura sea la

ofrecida por Bales, quien deseaba identificar precisamente el tipo de

entidad social que estaba estudiando en su laboratorio y alentar así la
restricción de generalizar hallazgos a entidades sociales que no posean

esas propiedades especificadas. Al respecto, Bales se expresa así. 

Se define un grupo pequeño como cualquier número de: personas que

interactúan entre si en un encuentro cara a cara o en una serie de ta- 

les encuentros, en que cada miembro recibe alguna impresión o per- 

cepción de todos los otros miembros lo bastante distintiva para que pue

da, en ese momento o en un interrogatorio posterior, dar alguna reac- 

ción a cada uno de los otros como persona individual, aunque sólo sea

que el otro estaba presente". ( 3) 

Hasta aquí nt- stros intentos por definir lo que es un grupo hu - 

mano. Evidentemente, esta breve reseña no agota todo lo que sobre el

grupo se ha dicho, sin embargo, ello nos ha permitido dos cosas: a) ca

racterizar e identificar de alguna forma a los distintos grupos' humanos; 

b) delimitar y ubicar nuestro campo de estudio, al pequeño grupo, con- 

cretamente, el pequeño grupo de trabajo, al que podríamos caracteri - 

zar con palabras de Schein " cierto número de personas que actúan re - 

ciprocamente entre si, que son conscientes psicológicamente de ellos

mismos y que se perciben como grupo. 

Finalmente, cabe advertir, por lo que atañe a las definiciones en

si, que simplemente identifican diferentes tipos de grupos y poco se ga- 
nará con estar discutiendo cuál es la " verdadera". Todas revelan va- 

rios atributos de los grupos que los investigadores han considerado de

particular importancia. 
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Las constantes que aparecen prácticamente en todas las defini- 

ciones son: a) un conjunto de personas; b) psicológicamente unidas en

tre sí; c) en el que cada miembro acepta un conjunto de normas; d) ca

da quien cumple un cierto rol; e) constituye una entidad reconocida co- 

mo tal por los propios miembros y por observadores externos; f) cuen

ta con cierta estabilidad y permanencia; g) los miembros establecen en
tre sí un sistema de comunicación; h) todos participan de ciertos valo- 

res o intereses comunes; ¡) tratan de llevar a cabo ciertos objetivos. 

Diccionario de Sociología. Fondo de Cultura Económica. México 1971. 

Pág. 133) 

Por consiguiente, es probable que cuando una serie de personas

constituya un grupo, la caracterice una o más de las siguientes afirma- 

ciones: a) participan en interacciones frecuentes; b) se definen entre

si como miembros; c) otros los definen como pertenecientes al grupo; 

d) comparten normas respecto a temas de interés común; e) participan

en un sistema de papeles entrelazados; f) se identifican entre sí como

resultado de haber buscado en sus superegos el mismo objeto modelo o

los mismos ideales; g) encuentran que el grupo es recompensante; 
h) persiguen metas pro mo vedo ramente interdependientes; ¡) tienen una

percepción colectiva de su unidad; j) tienden a actuar de modo unitario
respecto al ambiente. 

Es problema empírico saber si ciertos conglomerados de esas
características tienden a encontrarse juntos; si, por ejemplo, la in - 

teracción frecuente de hecho genera normas compartidas y un sistema

de papeles entrelazados, o si quienes encuentran recompensante un gru

po persiguen metas promo vedo ramente inte rde pendientes. A mayor nu

mero de tales atributos poseídos por una serie de personas, y a mayor

fuerza, más cerca estará el conjunto de gente de volverse un grupo

completo. 

Por lo dicho hasta aquí es posible deducir que si bien es cierto
no existe una definición comprehensiva, que tome en cuenta a todos los
tipos de grupos humanos que se conocen, si en cambio podemos esta- 

blecer algunos principios fundamentales que guíen la investigación de
los grupos, cualesquiera que sean éstos. Dichos principios pueden re- 

sumirse mediante las cuatro proposiciones siguientes: 
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A) Los grupos sor: inevitables y ubicuos. Ello quiere decir no que de- 

ban mantener las propiedades que manifiestan en cualquier momento

determinado en tina sociedad determinada, ni que todo grupo hoy en
existencia deba perpetuarse a si mismo; pero casino puede pensarse

en un conjunto de seres humanos que vivan en proximidad geográfica, 

en condiciones tales que seria correcto suponer que no existen grupos

y que no hay cosa parecida a la membrecia de grupo. 

B) Los grupos niovilizan fuerzas poderosas que producen efectos de la

mayor importancia para los individuos_. El sentido mismo de identi- 

dad para los individuos está formado por los grupos que les son impor

tantes, significativos: su familia, su iglesia, su profesión, su ocupa

ción . 

C) Los grupos pueden producir consecuencias buenas y malas. Pensar

que los grupos son por completo buenos o por completo malos ha de ba

sarse en pruebas convincentes. 

D) Un correcto entendimiento de la naturaleza del grupo, posibilita el

aumentar deliberadamente las consecuencias deseables en los grupos. 

Conociendo la dinámica de grupo puede hacerse que los grupos sirvan

a mejores fines, pues el conocimiento da poder para modificar la con- 

ducta humana y las instituciones sociales. 

FENOMENOS GRUPALES

Existen muchas clasificaciones de las estructuras sociales. Es- 

tas cate gorizaciones se ordenan por lo regular: de las estructuras más

indefinidas y de menor cohesión a las más precisas y de mayor coheren
cia, de las más simples a las más complejas, de, las que cumplen fun

ciones de poca importancia hacia las que realizan vitales dentro de la

sociedad. 

1 . - Las para -estructuras, en las cuales sus articulaciones y sus obje- 

tivos resultan imprecisos y confusos, mediante un proceso evolutivo, 

pueden madurar hasta convertirse en estructuras bien articuladas y de- 
finidas, en caso contrario, permanecerán como para - estructuras o aún

perderán esta característica. El periodo pre -estructural ha sido una

etapa inicial en muchas estructuras y aún en los sistemas más sofisti- 
cados actuales; esto significa que es una época de gestación y acomoda
ción en los procesos grupales. 
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Z. - Las categorías sociales, las cuales son una pluralidad de persona

análogas en uno o más aspectos, que participan de una o varias carac

teristicas comunes, con diversos grados de cohesión social. Las per

sonas de una categoría no tienen que estar necesariamente en contac- 

to, ni siquiera necesitan conocerse. Algunos ejemplos son los obre - 

ros, los campesinos, los solteros, los negros, etc., son como una es

pecie de conjunto matemático en el cual se generaliza un solo elemento. 

3. - Los conglomerados sociales, significan en relación a la categoría, 

un paso adicional de integración, se encuentran a menor distancia de

llegar a ser una estructura social; puesto que las personas se hallan

próximas físicamente pero no están articuladas, ni en comunicación. 

carecen de organización, tienen un contacto social y una cierta influen_ 
cia recíproca en los modos de comportamiento. 

Las categorías se transformarán en conglomerados y éstos en
grupos, que a su vez sufren procesos regresivos, algo que alguna vez

fue grupo, al perder interés o solidaridad debido a conflictos internos, 
o al realizarse el objetivo para el que fue creado, tiende a desaparecer
o quedar reducido al estrato anterior de conglomerado, o aún al de ca- 
tegoría. 

Existen muchas clases de grupos no susceptibles de ser clasifi

cados bajo estos encabezamientos, grupos de personas bajo circunstan

cias particulares, grupos que no caben dentro de las definiciones emi- 

tidas, pero a los que son perfectamente aplicables los últimos cuatro
principios, en casi toda su extensión. Dichos grupos pueden englobar- 

se bajo la expresión de " conducta colectiva" que abarca motines, furo

res colectivos, linchamientos, pánicos y revoluciones. La conducta

de la que hay que distinguir a la " conducta colectiva% incluye todas

las acciones sociales organizadas o institucionalizadas. Los estudian

tes que oyen una conferencia no están participando en una acción colec

tiva, como tampoco lo está un pelotón del ejército que practique la
vuelta a la derecha" y la " media vuelta". La " conducta colectiva" 

nunca es una conducta institucionalizada; es una conducta que no está

claramente gobernada por normas culturales. 

La muchedumbre. Constituye la mejor expresión de lo que se

ha dado en llamar " conducta colectiva". Se la ha definido como " una

reunión de un considerable número de personas alrededor de un centro
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o punto de atención común." Young Kimball (33). Este criterio de pola- 

rización" distingue una muchedumbre en el sentido psicológico de una
muchedumbre en el sentido de un mero agregado de personas en el mis

mo lugar y al mismo tiempo. 

Generalmente se está de acuerdo en que es probable que una per
sona que es un miembro pleno de una muchedumbre se conduzca de un

modo diferente de como lo haría si se encontrase solo. A Le Bon le pa

reci6 importante explicar la razón de esto, la razón de que ciudadanos
inofensivos que, en circunstancias comunes y corrientes habrían sido
apacibles notarios o virtuosos magistrados" se volvían bestias en una

turba revolucionaria. Le pareció a Le Bon que cuando los individuos
se agrupan en una multitud se crea " un cuerpo nuevo que posee propie

dades muy diferentes de las de los cuerpos que han servido para cons- 
tituirla" . 

La conducta de los miembros de una muchedumbre presenta los
siguientes rasgos: a) aumento de la emocionalidad; b) disminución del

sentido de responsabilidad; c) disminución de la capacidad de autocrí- 
tica; d) relajamiento de los controles normales; e) comportamiento

conforme a patrones que en situaciones normales sería considerado ab

surdo y reprensible. 

En una muchedumbre, por tanto, hay cierto núme ro de perso - 
nas unidas por el hecho de sentir la misma emoción y el mismo impul
so a la acción. El mecanismo que será puesto en marcha dependerá
de la situación: a veces es intensificado el miedo, a veces la agresión

inconsciente encuentra una expresión, a veces la generosidad puede ac
tuar libremente, a veces el heroismo derrota al instinto de autoconser
vacion. En todos los casos existe una intensificación de cualquier mo
tivo que logra expresión. 

Público. Existe otro tipo de grupos de especie efímera, que

conviene distinguir de la muchedumbre. Es cierto que los públicos

pueden manifestar ciertos fenómenos de muchedumbre, pero se da cier

ta formalidad en su reunión que no asociamos con las muchedumbres. 

Es evidente que los públicos difieren según el motivo de su reu_ 
nión. Kimball Young, sugiere una clasificación: a) búsqueda de infor
mación; b) búsqueda de entretenimiento; c) búsqueda de conversión. 
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En todos los grupos rara vez se da rienda suelta a la emoción; 
el exceso emotivo es menos probable dadas las características propias

de estos grupos. Cuando no ocurre así, se producen " fenómenos de

muchedumbre". 

Hasta aqui esta breve panorámica de un campo al que sólo he- 

mos querido aludir con el fin de ampliar la visión acerca de los gru — 

pos y establecer una linea contrastante. Profundizar en esta área reba

sa los límites de esta investigación; su alusión representa solamente

un apunte complementario. 

APROXIMACIONES TEORICAS AL ESTUDIO DE LOS GRUPOS. 

El acercamiento a los grupos, que anteriorrnente se ha hecho, 

en pos de una definición, nos advierte claramente que para estudiar los
grupos es preciso estar preparado a encontrar y usar de modo construc
tivo una amplia variedad de enfoques teóricos. Es imposible resumir

aqui las variadísimas orientaciones teóricas que integran el campo. 
Los diferentes puntos de vista se derivan de todas las ciencias sociales

y reflejan las muchas escuelas que se encuentran en cada una de ellas. 
Para ayudar a identificar los puntos de vista y " situar" estudios parti- 

culares, se dará la lista de algunas de las orientaciones teóricas más

impo rtantes . 

1) Teoría del campo . - Este es el nombre dado al enfoque teó - 

rico originado 'por Lewin. Deriva su nombre de la tesis fundamental

de que la conducta es producto de un campo de terminantes interdepen- 
dientes, llamado espacio vital o espacio social. Representan las pro- 

piedades estructurales de este campo conceptos topológicos y teorías

de la predisposición a la actividad y las propiedades dinámicas median_ 
te conceptos de las fuerzas psicológicas sociales. 

2) Teoría de la interacción. - Según la desarrollaron Bales, 

Homans y W. F. Whyte, esta teoría concibe los grupos como un siste- 

ma de individuos que interactúan. Los conceptos fundamentales de es- 

te enfoque son la actividad, la interacción y el sentimiento, y se hace
el intento de construir todo concepto de orden superior en base a esos
términos. 
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3) _ Teoría de sistemas.- En otros escritos, y en una amplia
variedad de formas, también se encuentra el punto de vista de que el

grupo es un sistema. Son conceptos esenciales del trabajo estimula- 

do por Newcomb los " sistemas de orientación" y los " sistemas de

posiciones y papeles intercambiables" se ha empleado profusamente

la noción de " sistema de comunicación" en las investigaciones de

acuerdo con la iniciativa de la ingeniería de la comunicación; y en
los estudios de Miller y Stogdill puede hallarse una concepción de gru
Po como " sistema abierto% derivada de la biología. Las teorías de

sistemas hacen mucho hincapié en varios tipos de " ingresos" y " egre
sos" del sistema, y comparten con la teoría del campo un interés fun
damental por los procesos equilibrados. 

4) Orientación sociométrica. - Originada por Moreno y elabo
rada por Jennings, se preocupa ante todo por las elecciones interper

sonales que mantienen unidos a los grupos de gente. Es notable el

número de investigaciones realizadas en esta orientación; sin embar

go, hasta hoy se ha obtenido muy poca teoría sistemática. 

5) Teoría psicoanalítica.- Se centra en ciertos procesos moti

vacionales y defensivos que ocurren en el individuo; Freud fue el pri

mero en aplicarla a la vida de grupo. En años más recientes, espe - 

cialmente como resultado del creciente interés por la psicoterapia de

grupo, escritores como Bach, Bión, Ezriel, Scheidlinger, Stock y
Thelen se han significado de distintas formas. De especial importan

cia para la concepción de grupo son sus conceptos de identificación, 

regresión, mecanismos de defensa y el inconsciente. 

6) Orientación de la psicología general. - Como los grupos

constan de individuos, es de esperarse que los conceptos de conducta

humana elaborados en la psicología general influyan en esta orienta - 

ción. Tal vez la teoría más influyente hasta la fecha sea ese enfoque

amplio conocido como Teoría Cognoscitiva. Estrictamente hablando,. 

no es una teoría, sino un punto de vista que insiste en la importancia

de entender cómo los individuos reciben e integran la información so

bre el mundo social, y cómo esta información afecta su conducta. 
Asch, Festinger, Krech y Crutchfield han hecho importantes contri- 
buciones al estudio de grupos dentro de esta orientación. 

7) Orientación empírico -estadística. - Sostiene que deberán

descubrirse los conceptos acerca del grupo de conformidad con proce
sos estadísticos, como el análisis factorial, y no porque un teórico
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los construya a priori. Quienes utilizan tal orientación emplean bas- 

tante los procedimientos elaborados en el campo de las pruebas de
personalidad. Aportan buenos ejemplos de este enfoque los escritos

de Borgatta, Mayer, Cattel, Hemphil, quienes se han concretado en

determinar las dimensiones ortogonales que sirven para caracterizar

los grupos. 

8) Orientación de los modelos formales.- En tajante contras- 

te con la anterior postura está la obra de un grupo de escritores que

han intentado construir modelos formales con la ayuda de las matemá

ticas, para así manejar rigurosamente ciertos aspectos más bien li - 

mitados de los grupos. Aunque por lo común esos modelos contienen

algunas suposiciones tomadas de una u otra de las ciencias sociales, 

se hace más hincapié en el rigor formal que en una teoría sustantiva
comprensiva. Pueden encontrarse ejemplos de este enfoque en publi- 

caciones de French, Harary, Norman, Carwright, Hays, Busch, Ra- 

poport y Simon. 

Estos son algunos de los enfoques más representativos en el

estudio de los grupos. Evidentemente, cada enfoque cuenta con meto_ 

dologia propia para acercarse a su objeto de estudio. Ahora bien, 

por lo que respecta al estudio de los pequeños grupos, existen algunos

métodos que se han significado de manera especial. 

METODOS DE ESTUDIO EN LOS PEQUEÑOS GRUPOS. 

Examinaremos cuatro enfoques del estudio de grupos, en un in- 

tento por ilustrar brevemente algunas bases metodológicas para su in- 
vestígación. 

1) Observación. - Puede afirmarse de modo irrebatible que to

dos los métodos de investigación científica implican observación. Su

inclusión en este apartado permite contrastar los casos en que la ob - 

servación de situaciones de la " vida real" es el método adoptado y

los casos en que se utiliza alguna especie de control experimental. En

la investigación psicosociológica de la vida de un poblado, una fábrica, 

un hospital, todo lo que se quiere saber es qué ocurre, introduciendo

la menor perturbación posible debida a la presencia del investigador. 
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Este se ve inevitablemente obligado a perturbar la situación hasta cier
to punto, por sus preguntas, entrevistas y cuestionarios, pero esa

perturbación puede ser reducida mediante lo que a veces se llama " ob

servación participante% cuando se hace cierto esfuerzo para disolver

se en la situación volviéndose obrero, residente o enfermero. La po- 

sición del investigador social mientras observa ha sido frecuentemen- 
te discutida. Se ha lamentado que no tenga papel aceptado excepto el

poco agradable de " espía". Esto quiere decir que deben tomarse pre

viamente elaboradas precauciones y que el prestigio de cualquiera de
las partes que presumiblemente pueden sentirse molestas si no son

consultadas previamente debe ser salvaguardado; los intereses en

conflicto de los industriales y de los sindicatos deben ser considera- 
dos cuando se llevan a cabo investigaciones de esta clase en el campo

industrial. El profesor Simey describe este problema como el de
entrar, quedarse e irse". Una vez que el observador ha entrado , de

be ganar la suficiente confianza como para quedarse ahí. Esto puede

resultar tanto más fácil cuanto mayor interés represente la investiga- 

ción para los sujetos aludidos. La salida del lugar de investigación, 

para el investigador sensible, es a menudo un asunto delicado, parti- 

cularmente cuando recuerda que la reputación de su tema, que de cual

quier modo es más bien dudosa, está en cuestión. 

Ejemplo de este tipo de investigación son los estudios de cam- 

po, donde el grupo sujeto a investigación es estudiado sin tratar de in

fluirlo de ningún modo. Se tiene sumo cuidado de asegurar que la pre

sencia del investigador afecte lo menos posible el funcionamiento del

grupo. 

Dicho método de investigación presenta ventajas y desventajas. 
En el lado positivo cabe mencionar su empleo sin interrumpir mayor- 

mente al grupo y puede proporcionar una gran variedad de datos. Por

otra parte, la informalidad así obtenida es especialmente valiosa para

sugerir generalizaciones sobre la naturaleza de la vida de grupo. 

Se antoja obvia una importante desventaja del estudio de campo

al tomar en cuenta los problemas que deben surgir respecto a lo típico

del grupo estudiado. 

2) _Experimento.- La función del experimento en la investiga- 

ción científica es producir una situación controlada en la cual los fac- 

tores a los que el investigador atribuye importancia respecto del



w

11

efecto que se investiga puedan ser variados unos después de otros, 
manteniendo todos los demás constantes. De este modo la influencia

de cada variable puede ser estudiada y los resultados pueden ser ge - 
neralizados para ser aplicados a situaciones ajenas al laboratorio. 

En las ciencias físicas el problema es bastante simple, aunque las

técnicas empleadas pueden ser bastante complejas. El investigador

social se encuentra en una situación muy diferente. Sabemos que en

la conducta humana, tanto la habilidad intelectual como el estado de
ánimo, los antecedentes personales, los objetivos e intereses indivi- 

duales influyen, y que cada persona es diferente de cualquier otra, lo

cual dificulta el absoluto control de todos los factores importantes. 
Para soslayar semejante dificultad uno se ve obligado a usar un gran

número de sujetos o grupos, y a repetir el experimento cierto número
de veces, con la esperanza de que las diferencias personales y efíme- 

ras se neutralizarán mutuamente. 

Además existen límites para lo que puede hacerse a seres hu- 

manos en el laboratorio. Más aún, para que el experimento tenga éxi

to debe existir cierta cooperación por parte de los sujetos. Deben es

tar preparados para colocarse a disposición del investigador. Final- 

mente, el psicólogo social se ve en situación incómoda cuando se tra- 

ta de generalizar los resultados que obtuvo en el laboratorio a situa - 

ciones de la " vida real". 

Cabe añadir una advertencia final. Los resultados de muchos, 

quizá la mayoría de los experimentos, parecerán por fuerza un tanto

triviales. Es natural que asi sea, porque después de todo hemos esta

do viviendo en grupos en todo el mundo durante muchos miles de años

y todo adulto viviente ha acumulado una buena cantidad de experiencias
en su propia vida acerca de la conducta de sus semejantes. El resul- 

tado es que la experimentación psicológica rara vez implica descubri- 
mientos sorpendentes; a lo sumo llama la atención hacia aspectos po- 

co familiares de la conducta que sólo notábamos a medias, pero que, 

cuando son destacados, se reconocen fácilmente. Condenar las expe- 

riencias a causa de esto es errar completamente acerca de la inten — 

ción de tal esfuerzo. 

En resumen, el experimentador trata de ordenar y medir los
factores implicados en la interacción social, a fin de construir un sis

tema teórico deductivo mediante el cual, a partir de un número rela

tivamente pequeño de suposiciones, se explique toda la gama de inte- 

racciones humanas. 
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El experimento puede revestir distintas modalidades: a) expe- 

rimento natural; b) experimento de campo; c) grupos naturales en el

laboratorio; d) grupos artificiales en el laboratorio. 

Experimento natural. A veces existen ciertas dificultades pa- 

ra manipular con propósitos experimentales cualquier variable que pu

diera interrumpir la vida de grupo. En tal caso, es posible aprove - 

char cambios no producidos por el investigador, sino ocurridos en el

curso normal de los acontecimientos, por ejemplo, una nueva politica, 

un nuevo procedimiento, etc. 

El experimento natural de campo presenta algunas ventajas: 

a) no impone cambios bruscos en el grupo; b) pueden estudiarse cam- 

bios significativos; c) puede inferirse con suficiente certeza la direc- 

ción de la casualidad. 

Su desventaja fundamental consiste en que el investigador sólo

puede estudiar, aquellos cambios ocurridos por cualesquiera circuns- 

tancias. 

Experimento de campo. Se distingue del experimento natural

ante todo porque se introducen cambios en el grupo con el propósito ex_ 

plicito de probar alguna hipótesis. 

En principio el experimento de campo tiene pocas desventajas, 

combina todas las ventajas del método experimental y del estudio de
campo. Pero en realidad existen muchos problemas al realizar expe- 

rimentos en ambientes de campo. Una cosa es hablar en abstracto de

manipulación de variables" y otra por completo diferente poner en prác
tica los cambios necesarios. 

Grupos naturales en el laboratorio. Una modificación del experimento

de campo es sacar los grupos naturales de su ambiente usual y sitLa r - 
los en condiciones muchísimo más controladas o artificiales de lo que

es posible en el experimento de campo natural. 

Grupos artificiales en el laboratorio. El deseo de aislar varia

bles y manipularlas bajo condiciones tan controladas como sea posible, 

ha hecho que los investigadores creen grupos en el laboratorio y los ha
gan funcionar en condiciones dispuestas por el experimentador. 
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Las principales ventajas de realizar experimentos con grupos

artificiales en condiciones de laboratorio surgen de la posibilidad de
controlar variables. Sólo deficiencias en la habilidad del experimen- 

tador o restricciones éticas evitan que se manipule alguna variable
importante para la vida de los grupos. 

Sin embargo, queda una importante dificultad por resolver al

generalizar los resultados de la investigación en el laboratorio a los
grupos sociales. En un intento por superar este obstáculo, se ha in- 

troducido una técnica llamada " simulación", cuyo propósito es simu- 

lar en el laboratorio, condiciones reales o potencialmente reales, en

que los grupos verdaderos se encuentran a si mismos. 

3) Sociometría .- Esta técnica de investigación fue inventada

por el doctor J. L. Moreno. Consiste en preguntar a cada participan

te de la situación de grupo, al lado de quién le gustaría sentarse, tra

bajar, compartir una habitación, pasar su tiempo de descanso, etc. 

El " criterio", como se le llama, debe ser específico. No basta pre

guntar ¿" qué persona le gusta más"? . Puede darse lugar a una elec

ción o a varias; luego se calcula el estatus sociométrico para cada

uno sumando el número de preferencias que cada uno recibe. 
La es- 

tructura sociométrica del grupo en total, en base a determinado cri - 
terio, puede también ser representada en forma de diagrama median- 
te líneas que unen a quien elige con la persona o personas de su elec- 
ción y si se ha preguntado, lineas distinguibles de las otras que unen
a las personas que sienten hostilidad con los objetos de su animosidad, 
De este modo se revelan parejas, elegidas sólo mutuamente, camari- 

llas de amigos, cadenas de amistad, " astros populares" y " aislados" 

no elegidos por nadie, y los compañeros estrechamente unidos
con- 

trastan con los lamentables " abandonados" . 

Esta técnica ha sido empleada para diversos objetivos, rela - 

cionados todos con la distribución de las fuerzas efectivas dentro del
grupo y su adecuada utilización. 

4) Teoría del campo .- Más que una técnica de investigación

es un sistema conceptual, un modo de considerar la interacción social. 
Su fundador es Lewin, contempla las situaciones sociales en términos

de campos de fuerza. 
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Un concepto fundamental es el de " espacio vital% en el cual. 

Lewin dejó de lado la noción de sentido común del individuo con su
equipo de instintos, deseos, motivos o cualquier otro motor dinámi- 

co que le pueda ser imputado, actuando en un ambiente indiferente. 

Debe pensarse en el individuo y el ambiente como constituyendo un
sistema total interrelacionado. El espacio vital está formado por la
persona individual en un momento particular del tiempo en un marco

determinado en parte por los objetos fsicos presentes y en parte
por su interpretación de ellos, cómo los percibe, su significado pa- 

ra el en ese momento. 

En el individuo existen ciertas tensiones que necesitan ser
calmadas. Debido a ello el espacio vital logra vitalidad dinámica. 
Pero no existen sólo fines, sino también barreras, con " valencia

negativa" y fuerzas que alejan de ellos. Lo que la persona haga de- 

pende de las intensidades relativas y de las fuerzas que lo empujan
en varias direcciones. Resulta así obvio que el " espacio vital." cam

bie continuamente con los " movimientos" y también con la concien- 
cia cambiante, y en este último caso se dice a menudo que es " rees

tructurado". 

Una nueva complicación del " espacio vital" proviene del con

cepto de las fuerzas " inducidas". Estas son fuerzas ejercidas so

bre todo por personas dotadas de autoridad o por grupos a los que
pertenece una persona. Si la fuerza inducida no es concordante con
la fuerza " propia" del sujeto, deja de operar cuando su origen se
retira; si es concordante con la fuerza " propia% del sujeto puede

sumarse a ella. 

Debemos notar que la teoría de campo se centra en la situa - 
ción, no se deja de lado el pasado de los miembros participantes, pe

ro se trata en forma diferente. Los teóricos del campo, en contra - 

posición a los psicoanalistas, insisten ante todo en los efectos de la
situación presente. La situación presente contiene en potencia el re

sultado de todas las situaciones a través de las cuales ha pasado el
individuo, y lo que ocurrirá ahora será el resultado de todas las
fuerzas actuantes en el campo en este momento. 



C A P I T U L O
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CONDUCTA DE GRUPO

La mayor parte de la vida de la gente se desenvuelve en peque- 
ños grupos, tales como la familia, grupos de trabajo, grupos de juego, 

de intereses y asociaciones, en los que la interacción tiene lugar fren

te a frente, en forma íntima y personal. En términos generales, el

pequeño grupo, o grupo primario, como le llama Coolley, representa

una situación social concreta que influencia directamente la conducta. 

A causa de los fuertes lazos sentimentales y afectivos que se

desarrollan en los pequeños grupos, los hábitos y valores se forman
en estos cuadros sociales. Se ha demostrado, por ejemplo, que la vi- 

sión política, los patrones de vida familiar y el estilo general de vida
están vinculados con las características del grupo al que se pertenece. 
Se podría portanto, lanzar la hipotesis de que los grupos que animan a

la disidencia y a la controversia, en oposición a los que fomentan el

conformismo y el status que, tendrían miembros que llevan este estilo
de vida fuera de la organización. 

PERTENENCIA AL GRUPO

Cuál es la fuente de la atracción a los grupos? En las discusio- 

nes clásicas de la filosofía social y política persisten dos puntos de vis
ta opuestos respecto a la relación del hombre con la sociedad y con el

grupo. En uno, el hombre individual es imperfecto e incluso maligno, 

y se requiere la organización social para lograr hacer cosas que él no
puede hacer solo o para controlar sus tendencias agresivas, egoístas y

explotadores. Sin cooperación, organización social y grupos de varias
clases, el hombre no sobreviviría biológicamente, y sin las condiciones
del grupo, los valores sociales y las leyes u otros medios de controlar
la conducta, la civilización sería imposible. 

De acuerdo con el enfoque contrario, el hombre es intrínsecamen

te bueno en la llamada condición " natural" y la organización social de
cualquier tipo es mala. El estado, la organización o grupo tan sólo inhi

ben y corrompen al individuo. Los grupos exigen una conformidad cie- 

ga, animan la mediocridad, generan una dependencia regresiva y se

atienen terca e irracionalmente al status quo. Ejemplifica el sabor
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emocional de este enfoque extremo la afirmación de C. G. Jung: 
Cuando cien cabezas inteligentes forman un grupo, resulta una gran

tontería, pues cada individuo es obstaculizado por la otredad . de los
otros". Si existe una verdad establecida por la psicología moderna, 
es la de que un individuo aislado está enfermo. Tiene la mente enfer
ma: exhibirá desórdenes de conducta, emoción y pensamiento; ade- 

más, como lo enseña la medicina psicosomática, quizá tenga enfermo
su cuerpo. Tal vez fuera mejor decir que tendrá una capacidad dismi
nuida para mantener su equilibrio personal ante los impactos corrie_n
tes de la vida. Esto no significa que para gozar de salud, deba ser
miembro de cualquier grupo, no todo grupo será adecuado para él. 
Significa que, a menos de ser miembro totalmente aceptado de algún
grupo, una familia, un grupo de amigos, un grupo de compañeros de
trabaio, tendrá problemas. Y quizá no necesitemos pedirle que sea
miembro totalmente aceptado de un grupo en un momento particular, 
sino tan solo que haya sido miembro en algún momento. Una persona

que ha estado siempre aislada puede ser menos capaz de soportar un
continuo aislamiento que una persona que en alguna vez conoció algo
muy diferente. 

Para escapar del aislamiento, una persona debe ser capaz de
convertirse en miembro de un grupo, y el problema estriba no sólo
en encontrar el grupo. La capacidad de relacionarse con otros hom- 
bres y mujeres no es innata, sino que constituye un resultado de la ex_ 

periencia y del aprendizaje, y estos últimos, a su vez, son sociales. 

Comienzan temprano, en la familia, donde el niño aprende los impera
tivos básicos de su sociedad. La psicología moderna sostiene que la
conciencia y -el deber, representante de las normas del grupo en el
individuo, no es innata sino inculcada en el individuo, como parte del
proceso de la educación social. Freud habla del efecto que en nues - 

tras sociedades occidentales tienen las relaciones emocionales entre
padre e hijo para la formación del superego del hijo. Pero si bien

el proceso adquiere su mayor importancia en la familia, donde se

aprenden los principales imperativos categóricos sociales, debe con- 

tinuar en cualquier otro grupo que tenga normas fuertemente sustenta
das. En realidad, el aprendizaje social, aunque comienza en la fami
lia, puede tornarse desastroso si se prolonga demasiado en ella. El
joven, a medida que crece, debe escapar de los vínculos emocionales
intensos, pero limitados, de la familia, y convertirse en miembro de
algún grupo de coetáneos, en el cual pueda aprender la clase de mora

lidad que para la vida adulta es tan necesaria como la conciencia: 
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una moralidad que no es un absoluto impuesto por un poder superior, 

como el padre, sino una convención, semejante a las reglas de un jue

go, aceptada por un conjunto de iguales como la condición primera de

su cooperación. 

La doctrina de la psicología moderna, en el sentido de que la

capacidad del adulto para mantener su equilibrio personal bajo las ten

siones ordinarias de la vida es el resultado del aprendizaje iniciado

en la primera infancia, y de que ese aprendizaje es de índole social, 
implica que los grupos en los cuales se realiza un aprendizaje exito — 

so deben poseer ciertas características. Si la familia está sometida

a alguna tensión, si se encuentra aislada dentro de la comunidad, de

modo tal que la transición necesaria del niño desde la familia al gru- 
po de coetáneos resulta dificil, o si la sociedad se halla tan dispersa
que los grupos de coetáneos no se forman fácilmente o lo hacen en ex
trema oposición a la sociedad en general: en todos estos casos el

aprendizaje social se perjudicará. La enfermedad del grupo termina

en la enfermedad del individuo, pero la enfermedad del individuo reac

cionará entonces sobre el grupo. Aquél llegará a la madurez con una

capacidad disminuida para cooperar con los demás, tendrá una capaci

dad menor para fundar una familia o construir una comunidad, es de
cir, será menos capaz de proporcionar las condiciones en las cuales

sus hijos puedan crecer y convertirse en adultos dúctiles. El grupo

pues sustenta al individuo, pero éste no puede convertirse en miembro

de un grupo a menos que posea cierta capacidad para serlo. Esta ca- 

pacidad para la vida en grupo se aprende a su vez en los grupos; si es
tos no son sanos, el aprendizaje sufrirá un desmedro. Trátase de he

chos fundamentales. Ningún estudio de grupo puede dejar de citarlos, 

pero aqui no podemos hacer más que eso. 

En resumen, los efectos de la influencia familiar sobre las ac

titudes comunes son persistentes en la medida en que estas actitudes

reciban también el apoyo de grupos de referencia positivos fuera de la
familia. Pero existen muchos tipos de influencia que impulsan en el

sentido de la pertenencia a grupos en los cuales el individuo encuentra

actitudes opuestas a las de su propia familia. Los individuos no se ali_ 

nean habitualmente, con esos nuevos grupos por el simple .hecho de

que deseen cambiar de actitudes. En lugar de ello, lo hacen porque

están buscando alguna forma de hallar satisfacción a motivos: el de la

compañía, actividad de grupo, prestigio, independencia, por ejemplo. 

Pero al fin y al cabo las actitudes de los nuevos grupos tienden a ser
asumidas por el individuo como propias. 
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Muy a menudo, por supuesto, los individuos continúan mante- 
niendo las actitudes adquiridas como miembros de una familia aún
cuando la hayan dejado o hayan sido separados de ella. Esa persisten

cia de actitudes no se debe meramente a la influencia directa de los
miembros de la familia, por más potente que esta influencia suela ser, 

sino también a la influencia de grupos secundarios cuyas actitudes se
parecen a la de los miembros de la familia. 

Desde el nacimiento hasta la muerte, todo ser humano partici- 
pa en una variedad de grupos, y ni él ni nada de lo que hace o experi- 
menta puede comprenderse cuando se lo considera independientemen- 
te de tal participación. Como lo expresara con elocuencia John Donne, 

ningún hombre es una isla, cerrado en sí mismo" . La conducta hu - 
mana está continuamente sujeta al control social. Lo que uno hace de

pende más de las demandas que atribuye a los demás que de las pro
pias preferencias. 

DESCUBRIMIENTOS ACERCA DE LA FORMACION DE PEQUEÑOS
GRUPOS. 

Cuanto más se asocian las personas unas con otras bajo condi - 

ciones de igualdad, tanto más llegan a compartir valores y normas y a
parecerse unas a otras. En otras palabras, los pequeños grupos con- 
cretamente los grupos de trabajo, descansan sobre valores y contacto
compartido. En los grupos de trabajo, la frecuencia de contacto esta- 

blecida, tiende a efectuar la convergencia de valores y normas. 

Los valores compartidos incluyen no solamente aquéllos que se
asocian con la posición social y educacional, tales como el estatus, la

edad, raza, sino que más allá de esto reflejan cuestiones tales como
actitudes, gustos, creencias y normas de conducta. Aparentemente, 

la amistad se basa con más frecuencia en la semejanza de ideales que
en la semejanza de personalidad% afirma Josephine Klein en un traba- 
jo denominado Estudio de Grupos, efectuado en 1956. 

Por su parte, Lazarsfeld y Thielens en una investigación lleva- 
da a cabo en 1958, entre estudiantes universitarios, demostró que la

homogeneidad de puntos de vista conduce a la satisfacción. Repetidos

estudios demostraron que el compartir creencias que son relevantes al
grupo facilita la amistad dentro del grupo, e inversamente, los contac- 

tos personales estrechos conducen a la similaridad en cuanto a actitu- 
des relevantes. 
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Una autoridad en este campo establece el siguiente punto de vis

ta general: " Las personas que interactdan con frecuencia entre si tie - 

den a experimentar una simpatía reciproca" . A partir de esta hipóte- 

sis general, Homans establece los siguientes principios: " Si la frecuen_ 

cia de interacción entre dos o más personas aumenta, aumentará el gra

do de su simpa.tia reciproca y viceversa... Si las interacciones entre

los miembros de un grupo son frecuentes en el sistema externo, se

desarrollarán entre ellos sentimientos de simpatía, y esos sentimien- 

tos conducirán a su vez a posteriores interacciones, en exceso de las

interacciones del sistema externo... Las personas que experimentan

sentimientos recíprocos de simpatía, los expresarán en actividades en

exceso de las correspondientes al sistema externo y esas actividades

pueden fortalecer más aún los sentimientos de simpatía... Cuanto ma

yor es la frecuencia con que las personas interactdan unas con otras, 

más semejantes tienden a tornarse, en ciertos aspectos, tanto sus ac- 

tividades como sus sentimientos. . ."( 30) 

Cabe aclarar, con el objeto de ilustrar mejor el pensamiento de

Homans, sus conceptos referentes a sistema externo y sistema interno. 
El sistema externo de un grupo, para Homans, está dado por el conjun- 

to de actividades, sentimientos e interacciones orientadas a la supervi- 

vencia del grupo en su ambiente. Ello equivale a lo que otros autores

describen como " aspectos formales" del grupo. Homans lo llama ex- 

terno, porque se halla condicionado por el ambiente; lo llama sistema, 

porque en él, los elementos de la conducta tienen una dependencia mu- 

tua. 

El sistema externo más otra serie de relaciones a las que deno

minaremos sistema interno, forman el sistema social. 

En cuanto al sistema interno, Homans lo describe como la ela- 

boración de la conducta de grupo, que de modo simultáneo surge del

sistema externo y reacciona sobre éste. Lo llama " interno", porque

no está directamente condicionado por el ambiente y habla respecto a
él de una " elaboración", porque abarca formas de conducta no inclui- 

das bajo el titulo de sistema externo. En otras palabras, el sistema

interno está dado por la conducta de grupo que constituye una expresión

de los sentimientos recíprocos desarrollados por sus miembros en el

curso de su vida en común. 



MW

47

Nos hemos permitido esta disgresión por considerarla necesa- 

ria para entender el planteamiento de Homans referente a la formación
de grupos. 

Como corolario del efecto de la interacción, la gente tiende a

elegir a otra como amigos, sobre la base de la distancia física entre

ellos, según lo demuestra un estudio efectuado por Festinger en 1950

9). En dicho experimento Festinger descubrió que se da una fuerte

relación entre la elección sociométrica y la distancia física. Es de- 

cir, se tendía a elegir a la persona que vivía más cerca del elector y
las elecciones decrecían a medida que la distancia de la casa del elec
tor se incrementaba. Así pues, cuanto mayor era la separación en- 

tre dos puntos cualquiera de estas comunidades, menor relación amis

tosa se daba. 

Otros principios emanados de la investigación científica, Tefe

rentas a la formación de pequeños grupos, son los siguientes: 

La gente tiende a gravitar en grupos o subgrupos con el obje- 

to de maximizar los valores compartidos. 

Cuando se experimenta presión entre las normas de los diferen
tes grupos a los cuales se pertenece como miembro, el individuo su _ 

fre estres emocional y tiende a cambiarse con el objeto de reducirlo o
eliminarlo, resolviendo el conflicto de dirección al grupo para con el

cual siente vínculos más estrechos. 

Cuanto mayor es la proporción de nuevos miembros que se adhie

ren a un grupo establecido dentro de un período de tiempo determinado, 

tanto mayor será la resistencia del grupo a su asimilación. 

Las relaciones personales nuevas tienden a conformarse a las

relaciones establecidas. Así por ejemplo, si A y B son amigos y B
es frío con C, entonces A tiende a desarrollar una relación fria con

respecto a C también. 

Los nuevos miembros de un grupo pequeño, regularmente tien - 

den a sentirse inferiores con respecto a los miembros establecidos. 

Cuanto menos cambio existe con respecto a la membrecía de

grupo, más alta será la moral de grupo. 
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Cuanto más ansioso está un individuo de convertirse en miem- 

bro de un grupo, tanto más se conformará a sus normas de conducta. 

Cuanto mayor interacción existe con grupos conexos, más lle- 

gan a asemejarse en sus normas y valores; en cambio, a menor co — 

municación o interacción entre ellos, mayor es la tendencia a que sur

ja el conflicto entre ellos; y viceversa, a mayor conflicto, menor in

teracción. 

A menor contacto entre los miembros de diferentes grupos, me

nor reconocimiento mutuo y adecuada conducta en sus relaciones. Si

tal contacto se incrementa repentinamente, tenderá a incrementarse

la tensión hasta que una conducta adecuada sea definida y establecida. 

Los pequeños grupos caracterizados por su libre formación, 

tienden a ser particularmente numerosos e influyentes en todas aque - 

llas sociedades modernas y avanzadas que están abiertas y son libera - 
les en lo que respecta a su organización social y politica. 

Todos estos principios relativos a la formación de grupos son

demasiado generales; por tanto si queremos concretizar aún más las

razones que puedan existir para formar un grupo, podríamos identifi - 

car tres tipos diferentes de circunstancias que dan nacimiento a gru — 

pos: a) una o varias personas pueden crear deliberadamente un grupo

para lograr algún objetivo; b) un grupo puede formarse espontáneamen

te debido a la gente que viene a participar en él; c) un conjunto de in- 

dividuos puede volverse grupo porque otra gente los trata de un modo

homogéneo. 

FORMACION DELIBERADA. 

La condición fundamental para crear deliberadamente un grupo

es que una o varias personas juzguen que la reunión de ciertos indivi- 

duos puede lograr un propósito no alcanzable de otra manera. Los pro

pósitos considerados por los fundadores son diversos. 

1) Grupos de trabajo. Se encuentran grupos de trabajo de un tipo u

otro, ampliamente diseminados en cualquier sociedad. Se forman para

ejecutar alguna tarea en forma más eficiente al elegir y coordinar la
conducta y los recursos de un conjunto de individuos. 
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2) Grupos de solución de problemas. El propósito fundamental de mu- 
chos grupos, tales como equipo de investigación, comisiones para lle- 

var a cabo tareas y ciertos tipos de comités, es resolver problemas. 

La base racional para formar tales grupos es creer que así se logra- 
rá con mayor eficiencia una solución; o se adoptará con mayor rapi - 

dez si un conjunto de personas trabajan unidas en el problema que no
se asigna a un solo individuo. Sin embargo, la experiencia diaria ha- 

ce ver que tal supuesto racional no siempre sirve de base a la forma- 

ción de grupos para resolver problemas. Por otra parte, se han es- 

tablecido pocas reglas generales para determinar en qué condiciones
un grupo es el mejor medio de resolver problemas. 

3) Grupos de acción social. El deseo de influir sobre los acontecimien
tos sociales, combinado con la comprensión de que los individuos que

actúan solos ejercen gran influencia, frecuentemente ocasiona el crear
grupos de acción social. La vida política abunda en tales grupos. 

4) Grupos mediadores. En una sociedad compleja se crean muchos gru

pos con el propósito de coordinar las actividades de otros grupos, dis- 

tribuir recursos entre ellos o reconciliar intereses antagónicos. 

5) Grupos legislativos. Gran parte de nuestra conducta está gobernada

por leyes o políticas impuestas por decisiones de grupos cuyo propósi- 
to fundamental es formular tales legislaciones. Las decisiones de una

junta directiva establece la política de la organización comercial que

afectará el funcionamiento y la efectividad de esta última. 

6) Grupos de clientes. Durante cualquier período de 24 horas, miles de

grupos se reúnen con el propósito de mejorar de alguna forma a los

miembros de esos grupos, que pueden buscar ayuda para su alcoholis- 

mo, su afición a las drogas, su obesidad, transtornos conductuales, de

lincuencia, etc. 

FORMACION ESPONTÁNEA

Muchos grupos surgen porque la gente espera obtener satisfac- 

ciones al asociarse a otros, y no porque alguien los establezca delibe- 
radamente para lograr otro objetivo. Su formación se basa en eleccio

nes interpersonales voluntarias: todo miembro desea una relación y
se acepta a todo miembro o, al menos no se le rechaza. A menudo ta- 

les grupos son por completo informales, con limites cambiables y
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pocas metas o tareas explícitas; pero pueden desarrollar una estructu

ra estable, aceptar ciertas tareas e incluso adquirir un estatus legal

reconocido. 

La condición fundamental en la formación espontánea de un gru

po dado es que los individuos implicados tengan el suficiente contacto

entre si para llegar a conocerse. La probabilidad de que dos personas

lleguen a conocerse tiende a aumentar según la frecuencia con que se

encuentren en proximidad física. Como quedó señalado anteriormente, 

Festinger proporcionó una interesantísima investigación al respecto. 

Se encontró que la distancia a que vivían los residentes y las disposicio
nes fortuitas de aceras, buzones, escaleras y otros aparatos que con- 

trolaban la probabilidad de entrar en contacto determinaban en mucho

el que la gente se hacia amiga. Bastante más de la mitad de las amis- 

tades declaradas por los residentes eran gente que vivía en el mismo

edificio o en la misma vecindad. 

Datos reunidos en otros ambientes respecto a la formación es - 

pontánea de grupos, apoyan la hipótesis de que la gente se siente atrai

da cuando cree sustentar en común actitudes y valores importantes. 

Heider y Newcomb han afirmado que una persona tenderá a sentirse
atraída por otra si cree que las actitudes y valores de la otra son si- 
milares a los propios. 

Para el teórico de la tradición psicoanalítica, la formación es- 

pontánea de grupos depende de condiciones que generan una identifica- 

ción interpersonal. Freud sostuvo que dos o más personas se identifi

can entre si cuando han substituido uno y el mismo objeto, un líder o

un ideal que los gula en vez de un ego ideal. 

Los teóricos para quienes la formación de grupos es el resul- 

tado de las ventajas que la gente cree obtener de la membrecia, ela - 
boraron una concepción distinta. Thibaut y Kelley opinan que cuando
dos o más personas entran en contacto, inician un proceso explorato- 

rio para " probarse" y descubrir qué ganarán y qué darán a cambio
de mantener una relación activa. De acuerdo con este enfoque, los

grupos surgen cuando varias personas encuentran que sus necesidades

se interrelacionan de tal modo, que todas sacarán suficiente satisfac- 

ción de una interacción continua. 
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DESIGNACION EXTERNA

El punto de partida para la formación de ciertos grupos, deriva

del hecho de que algunas gentes están tratadas por otras de modo homo
géneo y no por el deseo de lograr un objetivo o por las necesidades de
quienes se hacen miembros. Desde luego, las formas de clasificar

una población son muy variadas. Puede dividirse a la gente en catego- 
rías por el color de su piel, del cabello o de sus ojos, o por su edad, 

sexo, talla, peso, habilidad, lugar de nacimiento, lenguaje, aficiones, 

ocupación, ingresos monetarios, educación, religión y otros muchos
atributos. Los miembros de una categoría socialmente definida descu- 

bren que se espera de ellos ciertas formas de conducta y que se les
dan o niegan ciertas oportunidades simplemente a causa de su membre_ 
cía en una categoría. La interdependencia entre miembros se desarro_ 
lla porque la sociedad les da " un destino común". 

Aunque está claro que a menudo los grupos se forman debido a
este tipo de designación externa, sólo en líneas generales se entiende

la naturaleza de los procesos implicados y las condiciones que los ge- 
neran. Que significa que un rasgo personal dado se vuelva una base so
cialmente significativa de categorizacion. 

CARACTERISTICAS DE LOS PEQUEÑOS GRUPOS

Cuando un número de gentes se reúnen en grupo, no permanecen

completamente indiferenciadas. Antes bien, desarrollan patrones de
conducta, dividen tareas, surge una red de comunicaciones para ayear
al grupo a conseguir sus objetivos, los miembros adoptan diferentes ro
les, etc. Esto quiere decir que el grupo se estructura. 

Todos los grupos están estructurados en un cierto número de di
mensiones. Cuando se juntan varios individuos por primera vez y co- 
mienza la interacción de unos con otros, un observador atento notará

rápidamente el desarrollo de diferenciaciones dentro del grupo. Algu- 

nas personas ejercen más influencia que otras. Algunas inician más
comunicaciones, tienen más prestigio y algunas causan mejor impre- 
sión. 

Estructura de grupo es el nombre del patrón relativamente es- 
table de relaciones entre los miembros de un grupo. 
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Hay tantas estructuras de grupo como dimensiones de diferencia
ción en el grupo. De entre las estructuras de grupo conocidas quizá las
más significativa para el funcionamiento del grupo sean la sociométri
ca, la de poder, la de comunicación y la de representación. 

ESTRUCTURA SOCIOMETRICA

El patrón de gustos y de disgustos entre los miembros de un gru
po constituye la estructura de amistad o estructura sociométrica. 

Di- 

cha estructura cubre las formas más importantes de sentimientos inter
personales, aprecio, indiferencia y rechazo. Aunque la amistad es en

si misma un fenómero interesante, es importante en el grupo como fac

tor relativo a la productividad y a la circulación de la información. La

amistad entre los miembros del grupo no implica necesariamente
la

eficiencia del grupo. Por una parte, la amistad intima facilita la comu

nicación y la total expresión de si mismo entre los miembros. Los gra

pos amistosos en los que existe cohesión, tienden a ser más producti- 

vos y eficientes, aunque si la norma de grupo tiene que ser disminuida
los miembros están dispuestos a conformarse a la norma. Más aún, si

la tarea de grupo no está valorizada, es fácil darle un valor dominante

por armonía y sociabilidad, con lo cual se llega a un grupo muy " feliz% 

pero improductivo. El patrón general de las relaciones amistosas de
un grupo puede representarse en un sociograma que muestra en forma
visual el grado en que los sentimientos de gusto y disgusto dividen el
grupo en capillas o subgrupos, el número de aislados, de rechazados y

de " estrellas% y la cohesión general del grupo. 

ESTRUCTURA DE PODER

Este tipo de estructura está dada por la distribución de la auto- 
ridad y de la influencia dentro del grupo. Si una persona controla los

medios necesarios para la satisfacción de las necesidades de los demás, 
dicha persona tiene poder sobre los demás. Una de las más importan - 

tes bases de la influencia en los grupos es el poder de recompensar, o
poder de reforzar. Otras fuentes de poder incluyen el poder del exper

to, en el cual la influencia se deriva de los conocimientos y habilida - 
des de la persona; y el poder de referencia, que se da cuando la perso

na es imitada por otros miembros del grupo. El poder es importante

porque determina el status de un miembro, su fuerza estimada y su
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prestigio. La persona situada en una posición de mucho poder en el

grupo disfruta de múltiples ventajas. Está más comprometido en la

tarea de grupo, determina en mayor grado que los demás la calidad

de realización del grupo y recibe una mayor parte de las recompensas
sociales . 

Se han encontrado que los miembros más poderosos del grupo

reciben un mayor número de mensajes de comunicación, gozan de ma- 

yor preferencia, so ciomét ricamente hablando, y son más respetados

que los demás miembros. No es sorprendente que los individuos que

tienen mucho poder en el grupo estén más satisfechos, no sólo a causa

de la información, respeto y atracción que conlleva su puesto, sino tam

bién porque el uso del poder satisface por si mismo. El status del in- 

dividuo en el grupo se refleja en sus sentimientos de autoestima. El

ser admirado y consultado por otros del grupo lo hacen sentirse más
fuerte e importante. 
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ESTE SOCIOGRAMA REPRESENTA EL PATRON DE ATRACCION EN UN GRU;, O DE SEIS
PERSONAS. CADA PERSONA TIENE UNA LETRA QUE LO REPRESENTA. LAS FLECHAS
CONTINUAS REPRESENTAN ATRACCION, LAS DISCONTINUAS REPRESENTAN RECHA- 

ZO. LA ATRACCION RECIPROCA OCURRE EN LOS SITIOS EN QUE LA FLECHA VA
EN AMBAS DIRECCIONES. LA PERSONA A ES UNA ESTRELLA" QUE ATRAE A

TODAS LAS REMAS; LA PERSONA D ES UNA RECHAZADA; LAS PERSONAS

C Y F ESTAN AISLADAS , LAS PERSONAS A, B Y E CONSTITUYEN EL NUCLEO DE
UNA CAPILLA 0 SUBGRUPO. 
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ESTRUCTURA DE COMUNICACION

La estructura de comunicación se refiere a la red o patrón de canales

de comunicación entre los miembros del grupo. El número, capacidad y
distribución de los canales de comunicación afecta el funcionamiento del
grupo, especialmente en la solución de problemas, en la distribución de

la información y en el desarrollo de las vías organizadas de trabajo. 

Los grupos difieren en el grado en el que los miembros tienen

libertad para comunicarse los unos con los otros; por ejemplo, en el

ejército un soldado tiene que seguir canales específicos para comunicar

se con un general. Estas diferencias tienen una incidencia en la efi - 

ciencia de las actividades del grupo y en el grado de satisfacción que

los miembros obtienen del grupo. 

Leavitt llevó a cabo una investigación clásica en la que comparó

diferentes redes de comunicación en grupos y observó sus efectos en la
conducta de grupo. Cada grupo estaba compuesto de cinco miembros

cuya tarea consistía en resolver un problema de un indicio diferente da

do a cada uno de los miembros. Para tratar de llegar a una solución

de grupo al problema, los miembros podían dirigir mensajes escritos

a los derriás; Leavitt comparó la eficacia mostrada por los grupos al

restringirse experimentalmente la comunicación mediante la imposi - 

ción de diferentes redes de comunicación, a saber: 
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Las cuatro redes de comunicación variaban en el grado de cen- 
tralidad o transmisión de las comunicaciones a una persona central. 

El modelo en forma de rueda es un ejemplo de red centralizada en el
que la persona C constituye el centro del flujo dela comunicación. El

círculo constituye una red completamente' -descentralizada en la que to
dos los miembros son igualmente centrales. La formación Y consti

tuye un ejemplo de red moderadamente centralizada en la persona C. 
La cadena constituye también una red de comunicación moderadamen- 

te centralizada en la persona C. 

Leavitt encontró que el círculo y la cadena eran los grupos me_ 
nos eficientes que los estructurados en forma de rueda y de Y, pues

tenía necesidad de un mayor número de mensajes para alcanzar la so- 
lución. En cuanto a satisfacción, los sujetos que trabajaron en la red

círculo. fueron los más satisfechos. Los modelos centralizados mos - 

traron mayor insatisfacción, especialmente la rueda ( 34). 

Leavitt usó problemas simples; en el caso de problemas más

complejos, la diferencia entre las redes de comunicación en cuanto a

eficacia de realización tiende a disminuir. Si se tratase de una tarea

sumamente difícil podría esperarse que el círculo mostrase cualida - 

des. superiores a las de la rueda. En las tareas complejas, una es- 

tructura de rueda sobrecarga severamente la capacidad organizadora

y de procesar la información, por lo que la eficiencia del grupo entero

decae rápidamente. 

ESTRUCTURA DE " ROLES". 

La estructura de " roles" o de trabajo es el patrón de tareas y
responsabilidades de los miembros del grupo; es la división de labo - 

res. En los trabajos de grupo altamente organizados, la estructura de

roles está relacionada con el problema de la especialización de las ta- 
reas; en los grupos informales, relativamente faltos de estructura, la

estructura de roles está relacionada con la diferenciación de roles en- 
tre los miembros de grupo en función de la realización de los objetivos
del grupo. 

Otro problema relativo a la división del trabajo en el grupo es

el de la organización de la distribución de las labores en función de un
máximo de especialización y eficacia, por un lado, o en función de una
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gran comunidad, satisfacción e interés, por el otro. La especializa - 

ción de la tarea puede aumentar la eficiencia del trabajo del grupo
hasta cierto punto, pero existe el peligro que la supe respe cializacion
despoje al individuo de la satisfacción de ver la tarea determinarse. 
A partir de este punto, la eficiencia del grupo sufrirá a causa del des
contento en los miembros dcl mismo. 

Cabe hacer notar aqui que estructura y proceso no son necesa
riamente fenómenos excluyentes; mientras que la estructura se refie- 
re a los modelos constantes de sentimientos, percepciones y acciones
que caracterizan las interacciones entre los miembros de un grupo, 
los procesos de grupo se refieren al patrón de cambio de relaciones
entre los elementos de la estructura a través del tiempo; a cada es - 
tructura de grupo corresponde un proceso. El proceso de amistad tie

ne que ver con las modalidades según las cuales los miembros se acep
tan y se rechazan unos a otros para mantener la cohesión y la solida- 
ridad del grupo. El proceso del poder es también el proceso de in - 
fluencia social a través del cual los grupos realizan decisiones, fijan
objetivos, establecen la conformidad a las normas y recompensas y
castigan el quebrantamiento de estas normas. El proceso de comuni- 
cación se refiere a las vías en las que la información, los mensajes y
los significados se transmiten entre los miembros. Finalmente, el

proceso del rol tiene que ver con los cambios en la adjudicación de las
tareas y responsabilidades en los miembros del grupo. 

A manera de observación y conclusión final, digamos que el
grupo resulta afectado en su funcionamiento debido a la forma como
está estructurado. Un grupo puede estar estructurado en tal forma, 
que se derivan ciertas limitaciones en la comunicación. Estas limita

ciones pueden tomar la forma de comunicación pobre, por ejemplo, 

cuando ésta no llega a todos los miembros del grupo, o ciertos miem_ 

bros son incapaces de hablar con otros. En ambos casos, la ejecu - 
ción del grupo se ve afectada. Por otra parte, existen distintos ti - 

pos de liderazgo; el estilo de éstos constituye uno de los mayores de- 
terminantes de la ejecución del grupo, como consta por los trabajos
de Lippitt y W1-hite, quienes estudiaron los efectos sobre la conducta
de tres estilos de liderazgo- democrático, autoritario y laissez- faire. 
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NORMAS DE GRUPO

Una de las características más importantes de todos los grupos

es la creación de normas sociales, líneas de conducta que regulen el

comportamiento y la experiencia de los miembros de un grupo, al me- 

nos en cuestiones de importancia para éste. A través de la norma el

grupo iiiipone un control de sus miembros para regular la serie de con

ductas, actitudes y relaciones permitidos, y para asegurar la continui
dad del grupo. 

Homans define la norma como una " idea que ocupa las metas

de los miembros del grupo, idea que puede expresarse en forma de un

juicio en el cual se especifique lo que los miembros o los demás hom_ 

bres, en determinadas circunstancias, deben hacer, debieran hacer o

se espera que hagan". ( 29) 

Las normas constituyen un producto del grupo como un todo; 

emergen de la conducta real y a su vez reaccionan sobre ella. Son

vías determinadas de mirar el mundo, alternativamente, actitudes y

valores del grupo. 

Sherif, en su famoso estudio sobre conformación de normas

A Study of some social factors in perception", Arch. Fsychol., núm. 

187, 1935, citado por James O. Whittaker( 74) sacóvarias conclusio- 

nes respecto a la formación de normas en situaciones poco claras o
ambiguas: 

A) Cuando una persona se enfrenta repetidamente a un estimulo ambiguo, 

crea un patrón en los juicios que hace sobre él. Además, la norma así

desarrollada va ganando en estabilidad. 

B) Cuando una persona que ha desarrollado una norma estable vuelve a

la situación con otros individuos cuyas normas difieren de la de él, con

el tiempo los juicios de los grupos convergen hacia límites y modos co
munes. He aqui una norma creada mientras se están emitiendo juicios

en voz alta, a través de la interacción. 

C) Después de que el individuo ha participado con otros en la formación

de una norma, se le pide que emita juicios por sí mismo, e incluso es_ 

tando solo, continúa acatando la norma establecida en la situación de

grupo. 
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Una vez establecida, la norma o estándar ejerce un efecto de
obligación en los miembros del grupo. En el sentido de la adheren - 

cia al estándar se ejerce una presión y una repugnancia a violarlo. 

DESARROLLO DE NORivIAS EN GRUPOS DE TRABAJO. 

En términos generales, las normas pueden establecerse en

cualquier contexto, pueden cubrir cualquier aspecto de la vida de gru- 

po o personal de un miembro y pueden ser establecidas de varias ma
neras: 

A) Un método de derivación de una norma que es tan viejo como la hu- 
manidad misma: una norma crece y es establecida, por tradición. Nin

gán miembro del grupo aplica ningún esfuerzo creativo consciente. Su

bitamente se reconoce que esta manera de hacer algo es la más pla - 
centera para el grupo. 

B) Un segundo método de derivación de una norma es la imposición so- 
bre el grupo por una autoridad superior. El mejor ejemplo de esto es
la política que sigue una compañía. Desde el punto de vista de la orga- 

nización, tienen la ventaja de haberse generado en una zona tan remota
y distante de los miembros que es casi imposible atacarla. Además, 

se vuelve sucesivamente más fácil para cada nivel inferior de la direc
ción negar todo contacto con su elaboración. Sea cual fuere su inten- 
ción, es mala toda política que sea desaprobada unánimemente por los
trabajadores de línea. 

C) Un tercer método de derivación de las normas es la imposición di- 
rectiva por el supervisor inmediato del grupo de trabajo. Aqui se re- 

conoce el origen y la norma puede toparse con una oposición abierta. 
Sin embargo, debido a la conexión más estrecha entre el autor y el
grupo mismo, hay más probabilidades de que la norma tenga sentido
para el grupo. Puede no gustar a los miembros pero pueden recono - 
cer su razonabilidad esencial. 

D) El cuarto tipo de derivación de la norma es la producida por coope- 
ración entre dirigente y grupo, a instancias del dirigente. Esto supo - 

ne una activa campaña de venta por parte del dirigente. 
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E) El quinto género de normas incluye aquéllas desarrolladas y estable
cidas por la acción del grupo. La característica distintiva de la norma

de grupo establecida por los miembros es su esfuerzo por controlar es
trechamente la conducta de grupo. Los miembros consideran que es

eficaz para progresar en el logro de un objetivo principal del grupo. 
Si un grupo decide que su imagen pública le es significativamente im - 
portante, establecerá normas rígidas en asuntos tales como vestido y

comportamiento en público. Un examen atento de las normas observa- 

bles de un grupo nos brinda la señal individual más clara de los objeti- 
vos fundamentales del grupo. 

Por tanto, la definición de normas es útil para los grupos por- 

que los ayuda a esclarecer su pensamiento sobre los objetivos princi- 
pales y a codificarlos para todos los miembros. Para ser efectivas, 

especialmente en el grupo pequeño, las normas deben establecerse por

los miembros casi en consenso. 

La capacidad para influir el establecimiento de las normas por
un grupo es un elemento critico de la directiva del grupo. La persona

que pueda efectivamente inducir a un grupo a establecer una norma, 
ha

aprobado la primera prueba de sus capacidades directivas, especial - 

mente si la norma que está pretendiendo significa un cambio importan- 
te del modo previo de operación del grupo. 

La actividad normativa es el agente de cambio para la operación
de cualquier grupo. Si ha de efectuarse un cambio básico, es evidente

que esto implica también un cambio de comportamiento. El desarrollo

y establecimiento de normas es la forma más refinada de actividad coo- 
perativa entre los miembros del grupo. Es la auténtica prueba de la so

lidaridad del grupo. 

CARACTERISTICAS E LAS NORMAS

Las normas pueden ser formales y explícitas ( escritas en normas, 

reglamentos y leyes) o informales e implícitas ( no escritas, pero si aca- 

tadas por los miembros del grupo). De acuerdo con McDavid y Harari, 

las normas suelen ser mecanismos conservadores, que tienden como re

gla a mantener el status quo dentro del grupo... Por ello resultan de

un valor funcionalmente considerable en mantener la organización de un
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grupo, en preservar la estabilidad de su estructura y guiarlo por la
ruta que lo lleve a sus objetivos" ( 41). 

Normas y valores se parecen mucho. Suele emplearse la pa- 
labra " valores", para nombrar las principales normas de un grupo. 
Además, los valores no suelen prescribir una conducta especifica, si

no que expresan los limites permitidos. 

Como lo han expresado Sherif y Sherif, las normas " se refie- 

ren a todos los productos de la interacción social compartidos por los
participantes y que reglamentan sus conductas como individuos... A

decir verdad, muchas normas representan lo que, quienes las compar
ten, consideran lo ideal" ( 53). 

Finalmente, toda norma social conlleva un tipo de sanción ofor
ma de retribución utilizada por el grupo cuando hay violaciones o des
viaciones. Las sanciones pueden ser concretas y explícitas, o genera

les o implícitas. 

Para McGrath, en un estudio citado por León Mann sobre Psico
logia Social, las normas revisten las siguientes características: a) cons

tituyen el cuadro de referencia para la percepción de objetos significa- 
tivos; b) establecer las actitúdes " rectas" o la conducta correcta pres
crita con relación a ese objeto; c) marcan los sentimientos afectivos

acerca de la rectitud de estas actitudes y la tolerancia de las violacio - 
nes de la norma; d) fijan sanciones positivas y negativas por medio de
las que se premia la conducta adecuada y se castiga la inadecuada. 

CONFORMIDAD CON LAS NORMAS DEL GRUPO

Al llegar a formar parte de un grupo valorizado, el individuo

va a tener una tendencia a cambiar sus modos de actuar, de pensar o
de sentir en la dirección señalada por las normas del grupo. Tres fac- 

tores responsables de este cambio son: a) la frecuencia de interac - 
ción; b) las dudas acerca de la conducta apropiada; c) la presión ejer
cida por los demás. 

Un miembro de un grupo tiene que renunciar a una parte de su

individualidad si se quiere que el grupo se mantenga y actúe en forma
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rrollan presiones de grupo para producir la conformidad entre los
miembros. Las normas de grupo se inculcan mediante una variedad

de presiones formales e informales transmitidas a través de la cornu
nicación entre los miembros. Schachter, ( 56) encontró que la comu- 

nicación dirigida a un miembro desviado de la norma del grupo se
acrecienta en relación directa del grado de su desviación. Si el gru- 

po no puede introducir al miembro en cuestión dentro de la norma, 
entonces se le rechaza. 

La atracción que ejerce el grupo sobre el miembro debilita
también sus intentos de salirse de la norma. Se ha encontrado que

los grupos muy atractivos o cohesivos tratan de influenciar y logran
influenciar a sus miembros desviados más que los grupos de baja
cohesión. La comunicación directa al miembro del grupo que se ha
apartado de la norma, produce una presión social que lleva a la con - 

fo rmidad con la norma de grupo. 

Por supuesto, en muchos grupos a los miembros que se apar- 

tan de la norma no se les da la oportunidad de reconformarse a ella, 
sino que son inmediatamente expulsados. 

Paradójicamente, la expul

sión de los desviados, en lugar del intento de presionarlos para aceP

tar la norma parece estar asociada con los grupos heterogéneos. 

GRUPOS DE REFERENCIA Y GRUPOS DE PERTENENCIA

Por lo examinado hasta el momento deberá ser obvio que los
grupos a los cuales pertenecemos suelen afectar nuestra conducta de
un modo considerable. El ser miembro respetado de un grupo conlle

va en cierto grado nuestra disposición a aceptar y obedecer las nor- 
mas de dicho grupo, sean explicitas o implicitas; pero ¿ y si nos ve

mos convertidos en miembros de un grupo particular contra nuestra
voluntad? . O ¿ qué ocurre si pertenecemos a dos grupos, cada uno

con normas que chocan contra las del otro? . 

La persona responde selectivamente a los grupos. No todos

los grupos a los que pertenece afectan su conducta; inversamente, al

gunos grupos a los que no pertenece ejercen una influencia en su con- 
ducta. 
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A los psicólogos sociales les ha resultado útil designar como
de referencia" los grupos con los que el individuo se identifica psico - 

16gicamente y que ejercen influencia en su conducta, independientemen- 
te de que sea o no miembro de ellos. Por otra parte, aquéllos a los

que el individuo pertenece, pero con los que no necesariamente se ¡ den_ 
tifica, se conocen como " grupos de pertenencia"; por tanto, no nece- 

sariamente equivalen entre si grupos de referencia y grupos de perte - 
nencia . 

En las sociedades occidentales, donde suele acontecer que un
mismo individuo sea miembro de varios grupos, a veces surgen dile- 
mas. Así el adolescente suele verse apresado entre las normas socia- 
les de su familia y las de su grupo de compañeros. En muchos casos

la familia deja de ser el grupo de referencia, incluso aunque el indivi - 
duo siga siendo miembro de ella. 

Newcomb, en un trabajo citado por Whittaker, sobre Psicología

Social, utilizó el concepto de grupo de referencia para estudiar el cam
bio de actitud entre los estudiantes del colegio superior de Benninton. 
Se vió que si los estudiantes desplazaban su identificación de la familia
al cuerpo de estudiantes, también cambiaban sus actitudes en cuestio - 

nes políticas y económicas. Si la familia continuaba siendo el grupo
de referencia, los estudiantes conservaban sus actitudes económicas y
políticas. En gran parte, las familias de los estudiantes tenían normas
sociales diferentes a las del cuerpo estudiantil. 

Finalmente, digamos que los grupos de referencia cumplen dos
funciones para el individuo: a) actúan como un estándar de comparación

y b) representan una fuente de normas. Los grupos que tienen una fun- 

ción de comparación o de evaluación sirven como puntos estándar de
comparación mediante los cuales la persona puede evaluarse a sí mismo
y a los demás. El grupo representa un punto ideal con el que el indivi- 
duo se compara y a través del cual evalúa lo apropiado de su conducta. 
Las auto - evaluaciones del status económico, del valor intelectual y del
atractivo físico, se determinan después de una comparación con otros
individuos del grupo de referencia. 

En cuanto a su función normativa, los grupos de referencia son

fuente de valores y perspectivas del individuo, no sólo porque tienen el
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poder de premiar y castigar a los miembros, sino también porque los

no miembros que aspiran a pertenecer siguen sus normas deconduc- 

ta y sus creencias. Su función normativa como formadores de valo - 

res depende del grado en el que el individuo se identifica con ellos, co

mo lo demuestra el estudio referido por Newcomb. 

El concepto de grupo de referencia es valioso, porque dirige

nuestra atención hacia una distinción importante entre los grupos

compuestos de miembros" y los " grupos psicológicos" . Se puede

ser miembro de un grupo sin que éste lo afecte a uno, o por el contra

rio, un grupo al que no se pertenece puede ejercer sobre uno una in- 
fluencia psicológica poderosa. 

ATRACCION INTERPERSONAL EN LOS GRUPOS

Al principio de este capítulo se discutieron las razones por las
cuales se forman los grupos. En esta sección discutiremos las razo- 

nes por las que las personas se atraen una a otras dentro de los grupos

y se desarrollan amistades intimas. 

Se han desarrollado varias teorías para explicar la atracción
interpersonal en los pequeños grupos sociales. Newcomb, Winth, 

Homans, figuran entre los principales expositores de este campo. 

Newcomb afirma que las personas que tienen actitudes simila - 

res se sienten atraídas las unas a las otras. Postula una " tendencia

a la simetría" en las relaciones interpersonales; los individuos que tie

nen actitudes con respecto a los objetos sociales importantes tales co- 
mo los niños, automóviles y la música, se sienten atraídos mutuamen- 

te. En estudios efectuados sobre el " proceso de familiarización% 

Newcomb encontró que la similitud percibida de actitudes era el factor
más significativo en la determinación de la atracción interpersonal. 

Por otra parte, Winch sostiene que una cierta clase de disimili

tud entre los individuos es responsable de la atracción. Para Winch, 

las amistades exitosas y el matrimonio, se explican en base al princi- 

pio de coniplementa ridad, según el cual, la atracción interpersonal
constituye una forma de suplir carencias de forma reciproca. 
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Homans, explica la atracción interpersonal en términos de las

recompensas y los costos incurridos por los participantes en la interac_ 
ció n . 

Denomina a la recompensa como toda satisfacción o reducción

de necesidad obtenida por la relación. Los costos incluyen los " casti

gos" sufridos en la relación, tales como fatiga, molestias, angustia y
miedo del desconcierto, " Un hombre en una relación de intercambio

con otro espera que... las recompensas netas, o ganacias, sean pro- 

porcionales a su inversión, a mayor inversión, mayores ganancias" (29). 

En un esfuerzo por integrar estas y otras teorías, se acepta ge

neralmente que si un miembro del grupo proporciona recompensas o

medios de satisfacer sus necesidades a otro de modo directo, o si se

le percibe como potencialmente capaz de hacerlo se dará una atracción. 

Se ha encontrado que la atracción es función de muchas carac- 

terísticas poseídas por las dos personas, a saber: a) oportunidad de

tener contacto y de sostener algún tipo de interacción; b) similitud de

la pareja en popularidad y status; c) convertirse en miembros de un

grupo exitoso o atravesar juntos una situación adversa. 

La atracción tiene muchas consecuencias tanto sobre la conduc- 

ta individual como sobre la del grupo: a) las personas mutuamente atraí

das muestran una mayor facilidad para expresar la agresión; b) respon

den favorablemente a las situaciones en las que el otro está presente; 

c) tienden a , modificar sus auto evalua cione s y percepciones sociales con
el fin de corresponder con las actitudes que se tienen los unos sobre los

otros. 

Hasta aquí esta visión de los pequeños grupos sociales, en un es- 

fuerzo por describir los principales parámetros de su conducta, a finde

alcanzar un conocimiento más rico de lo que constituye nuestro objeto

de estudio, y de esta manera mejorar nuestra capacidad para realizar
predicciones razonablemente exactas respecto a la conducta de los otros, 

y consiguientemente poder controlar mejor la conducta humana, en el

sentido de poder disminuir o eliminar los efectos negativos de la interac

ción dentro del grupo, incrementando los positivos, lo cual nos lleva di

rectamente a la formulación de un paradigma o modelo de grupo. 



Sin embargo, antes de adentrarnos en la consideración de un

nuevo aspecto de la vida de los grupos, como seria la consideración

de éstos dentro de la empresa, es preciso hacer mención de otro pa

rámetro relacionado con los aspectos patológicos del grupo, los cua

les se detallan en el capitulo siguiente. 
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LOS GRUPOS DENTRO DE LA EMPRESA

EL ESTUDIO HAWTHORNE

Las organizaciones, concretamente la empresa, están consti - 

tuídas por grupos. Fue sin embargo, hasta principios del actual siglo, 

cuando se comenzó a tomar en serio al grupo como tal dentro de la em
presa. Los estudios de Hawthorne constituyeron una revelación para

los estudiosos de la organización al dramatizar la importancia de los
grupos sociales en la industria. Tienen singular importancia para nues

tro caso los estudios clásicos de los investigadores en Harvard sobre

las obras en Hawthorne de la Western Electric Company, durante los úl
timos años del decenio de 1920. Los estudios de William Foote Whyte

sobre los sistemas de incentivos, las pruebas acumuladas por el Insti- 

tuto de Investigación Social de la Universidad de Michigan, la obra de

Kurt Lewin y sus sucesores, y muchos otros estudios que han contri - 
buído a propagar y perfeccionar lo que se sabia sobre la conducta de
grupo. 

Los experimentos de Hawthorne comenzaron como un ensayo pa- 

ra investigar los efectos sobre la producción de factores tales como la
temperatura, la humedad, la iluminación, las pausas de descanso y la
duración de la jornada de trabajo. Para este propósito se diseñó una ha

bitación experimental en la que se pudiese realizar una operación tipo
en condiciones variables sin desorganizar el trabajo de la fábrica. Los

resultados de los estudios preliminares revelaron que los factores que
se investigaban no podían explicar muchos de los resultados obtenidos. 

Aunque la introducción de periodos de descanso de duraciones varia - 

bles, períodos de descanso con comidas, y diferentes duraciones de la
jornada de trabajo, mostraron tendencias en la producción que indica- 

ban sus efectos beneficiosos, también se hizo evidente una tendencia
general ascendente en la producción. La tendencia general llegó a ser

muy clara cuando se halló que la eliminación de las condiciones favora
bles antes mencionadas no logró que la producción volviera a su nivel

anterior. 

El análisis de los hechos reveló que se había desarrollado gra- 

dualmente una actitud más favorable de trabajo. Debido a que la habi- 

tación experimental estaba a cargo de un observador más que de un su
pervisor, los empleados se sentían más libres. Las cosas se discutían
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libremente con ellos y ellos desarrollaban confianza hacia la compañia. 
Como consecuencia, la conversación entre los empleados llegó a ser
más frecuente, sus relaciones sociales más amistosas, las activida - 

des sociales se continuaron fuera del trabajo, el absentismo bajó brus
camente, y la producción se elevó. 

La cooperación entre los empleados se incrementó, como lo

muestra el hecho de que los trabajadores se ayudaban unos a otros. 
Cuando uno tenia un día de descanso, otro lo compensaba. Los emplea

dos dieron su propio ejemplo, y se sintieron libres para trabajar tan

despacio o de prisa como querían. Aunque parte del esfuerzo coopera

tivo se debió al hecho de que el salario se basaba en la producción de
grupo, este factor no fue la causa de todos los cambios. 

La importancia de la actitud revelada en los primeros experi - 
mentos hizo que la investigación tomase un giro completamente distin_ 
to. Se acentuó el mejoramiento de la supervisión, a fin de obtener ac— 

titudes más favorables y se inició un amplio programa de entrevistas
a los empleados. 

El material de entrevistas mostró claramente que las opiniones
sobre la corr:pañia estaban influenciadas por las circunstancias familia
res ( por ejemplo, las deudas alentaban la opinión de que la paga era
inadecuada) , por la posición social del empleado en el grupo en que tra

bajaba ( qué privilegios y oportunidades tenia en comparación con los
otros), así como por las condiciones externas de trabajo. Los investi_ 

gadores comenzaron a darse cuenta de que la fábrica tenia tanto de am_ 

biente social como de trabajo y que no podían ignorarse estas condicio
nes fundamentales en el estudio de las satisfacciones y de la producti- 
vidad del trabajador. 

Para obtener una comprensión más amplia de algunos factores
sociales, se procedió a un experimento final. Se agregó otra vez el

grupo experimental de trabajadores en la habitación experimental, pe- 

ro haciéndose cargo de ellos el capataz del departamento. Esta vez no

mejoró el rendimiento del grupo segregado. Aunque se desarrolló una

estructura social, su organización informal resistió los cambios. El

salario incentivo del grupo en este caso produjo actitudes bastante di- 
ferentes a las encontradas en el grupo experimental. Llegaron a hacer

se evidentes estimaciones como las siguientes: 



A ) No hagas demasiado trabajo o serás un " egoista" . 

B) No hagas demasiado poco trabajo o serás un " gandul". 

C) No debes decir a un supervisor nada que le haga reaccionar contra

su compañero o serás un " chivato". 

D) No debes actuar solícitamente o serás " de la compañía". De acuer

do con este " código", un inspector no debe actuar como un inspec

tor. Si lo hace, hay muchas formas en las que el trabajador se lo
puede impedir. 

LA FABRICA COMO UNA SUCIEDAD. 

Otro hecho interesante fue la aparición de organizaciones infor- 

males y jerarquías sociales dentro de la habitación experimental. Cada

clase de trabajo tenía un nivel o posición social. A veces la mera loca

lización del trabajo ( al frente o al fondo de la habitación) llegaba a ser

un rasgo de distinción, aún cuando el trabajo fuese el mismo. Otros fac

tores que influían sobre la posición social de la tarea eran el tipo de tra

bajo, los salarios, las vacaciones remuneradas o no, la clase de mesa

o espacio de trabajo, y muchas otras características que se asociaban a

una clase de trabajo y no a otra. Los significados sociales llegaron a

vincularse a estos rasgos distintivos derivando sus significados de las

actitudes a la posición social. Las mismas palabras dichas por perso= 

nas con diferentes posiciones tenían significados totalmente distintos. 

Una crítica benigna del director de la empresa podía calificarse como

una " regañina", mientras que una crítica violenta del supervisor de la

unidad podía pasar casi totalmente inadvertida. 

Los trabajadores se formaban ellos mismos en subgrupos, y las
relaciones sociales de cada individuo en el taller estaban casi totalmen

te limitadas al grupo del que formaba parte. Como todos los miembros

de un grupo social tienden a tener intereses comunes, el principal ele - 

mento integrador en este caso parecía ser el inspector. Los hombres

que tenían el mismo inspector tendían a convertirse en un grupo cerra- 

do. Puesto que la agrupación no se daba sobre la base de la posición

social, había hombres de diversas posiciones sociales dentro de cada

grupo. Aunque estos grupos desarrollaron diferentes intereses y fide- 
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idades, los hombres ocupaban posiciones sociales dentro del grupo de
acuerdo con su posición. Los que tenían una posición baja aceptaron

el papel de recadero y eran los que salían para buscar bocadillos cuan
do los miembros de mayor posición de lo exigían. 

Observaciones de este tipo demostraron que en cualquier gru- 
po de trabajadores aparece una estructura informal compleja. Que es

ta organización informal resista el cambio o coopere, depende de su
naturaleza, que, a su vez, depende de la forma en que se maneje la
situación. Cuando la dirección hace las cosas conforme a los deseos

de las personas que implica y cuando las situaciones se hacen más li- 
bres, acarrean derechos y obligaciones e incrementan la posición so- 
cial, es más fácil que aparezca la conducta cooperativa. En una at - 
mósfeia rígida, los trabajadores pueden reducir la productividad de
muchas formas, siendo el método más común el limitar la producción

de un individuo a un número especificado de unidades por día. 

Elton Mayo, quien dirigió los ahora famosos estudios de Hawthorne
y Kurt Lewin con sus colaboradores, quienes continuaron con la inves- 
tigación, sostienen como premisa mayor que el grupo de trabajo ejerce

una enorme influencia sobre el comportamiento individual, sobrepasan_ 

do tanto a las normas organizacionales fundamentales como a las pro
pias predisposiciones del individuo. Algunas conclusiones importan - 

tes de este enfoque son: 

A) La cantidad de trabajo efectuada por un trabajador no está determi- 
nada por sus capacidades físicas, sino por su capacidad social. 

B) Las recompensas no económicas son más importantes en la motiva- 
ción y satisfacción en los trabajadores, quienes reaccionan ante sus si

tuaciones de trabajo como grupo y no como individuos. 

C) El líder no es necesariamente la persona contratada para estar a
cargo del grupo, siempre pueden aparecer líderes informales con ma- 
yor poder. 

D) El supervisor efectivo es el que " se centra en el empleado" y no
el que " se centra en el trabajo% esto es, el que considera que su car- 

go se relaciona más con seres humanos que con el trabajo mismo. 
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E) La comunicación y la participación en la toma de decisiones son al_ 
gunas de las más significativas recompensas que pueden ofrecerse pa
ra obtener el compromiso por parte del individuo. 

De acuerdo con este enfoque, el grupo y sus procesos de inte- 
racción se convierten en instrumentos para una mejor organización, 

una mejor administración y a largo plazo una mejor sociedad. 

EL SISTEMA HOMBRE - GRUPO. 

Hasta hace poco, pues prácticamente los estudios de Hawthorne

marcaron un hito en la historia de la psicología del trabajo, se había

pasado por alto en las organizaciones la importancia del sistema hom_ 
bre- grupo. La organización formal con su esquema racional de, romo
deben hacerse las cosas trató al grupo casi como si estuviera forma- 
do por partes intercambiables. En consecuencia, dentro de la organi

zación se ha acentuado la relación de la persona con la tarea; pero no
se ha acentuado la relación de la persona con sus compañeros de tra- 
bajo. La tradición de individualidad de nuestra cultura ha contribuído
a la lentitud con que hemos reconocido la importancia del medio psico
lógico y social del lugar de trabajo. El individualismo, como acerta - 

damente lo expresa Douglas McGregor, ha querido hacer del " indivi- 

duo la unidad principal y úníca del esfuerzo humano organizado, y es- 

t£ convencido de que la competencia entre individuos es una fuente con
siderable de motivación". ( 43) 

Este clima individualista, prosigue McGregor, ha inducido en

el gerente, " la idea de que un grupo constituye un medio ineficiente

para realizar un trabajo, sobre todo cuando se trata de actividades co

mo planteamiento, toma de decisiones, innovaciones y solución de pro_ 
blemas. Es propio de la naturaleza humana, tal como él la entiende, 

que las actividades intelectuales concretamente sean sin duda de carác
ter individual, y cree, por tanto, que la eficiencia padece si se desa

rrollan en grupo". ( Obra citada, Pág. 44) 

Al respecto, observa McGregor, que " la insistencia por par- 

te de la gerencia en que el individuo es la unidad de la organización
resulta tan limitadora y estrecha, como el empeño de un ingeniero en

afirmar que el átomo es la unidad de los sistemas físicos" . ( Obra ci- 

tada, pág. 48) 
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El sentido común ( que no era común hace treinta años) y la
investigación confieren fuerza a la tesis de que en las organizacio- 
nes, las relaciones de persona a persona o de grupo a grupo son de
primordial importancia para el individuo y para la productividad de
la organización. De hecho, la organización no es otra cosa que la
gente que trabaja en ella. 

El significado que la organización tiene para una persona, 
lo determinan en buena parte sus compañeros de trabajo. Si no son
industriosos, amigables y le dan importancia a su trabajo, así será
también la compañia. Claro que la compañia tiene políticas y proce
dimientos que influyen en el individuo y en el desempeño de su traba
jo diario. Sin embargo, cada individuo trata de dar sentido a esas
políticas y de hacerlas encajar en su situación particular, charlando

con otras gentes de la organización y observándolas. Los Vicepres_i

dentes comparan la realidad con otros vicepresidentes y con sus se- 
cretarios; los operadores de tornos comparan la realidad con otros
operadores de tornos y con sus jefes. 

Los estudios Hawthorne que mencionamos antes, revelen la

importancia del grupo de trabajo. Coch y French hallaron que los
trabajadores que pertenecían a grupos con un vigoroso " sentimien - 
to colectivo" desatendían menos el trabajo que los trabajadores que
no estaban en esos grupos. Rose halló que los soldados que se au - 
sentaban sin permiso estaban más aislados socialmente, tenían me- 
nos conocidos o amigos que los soldados que no se ausentaban sin
permiso. Walker y Guest hallaron, al estudiar los empleos de pro_ 
ducción en masa, que la falta de interacción social tenia un efecto
negativo sobre las actitudes de los trabajadores hacia sus trabajos
y estaba correlacionada con índices elevados de retardos y faltas. 
En los últimos años se han venido confirmando estos descubrimien- 
tos en una gran variedad de organizaciones. 

En la organización, el sistema hombre -grupo de cualquier
individuo en particular es más que su grupo inmediato de trabajo. 
Puede ser parte del equipo de un camión de carga, o tener un parien

te en otro departamento de la compañia o ser amigo de la telefonis - 
ta. Cada persona tiene su propio sistema hombre -grupo. Sin em- 
bargo, para la mayoría, el grupo de trabajo es el centro de su sís- 
tema. 
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EL GRUPO DE TRABAJO. 

Por lo que antecede, es fácil deducir que los grupos de las

organizaciones se han convertido en el tema de la " mitología empre_ 

sarial" y en blanco de poderosos sentimientos. Aunque los grupos

se presentan de una manera ubicua en las organizaciones, algunos di

rectivos apenas tienen fe en el trabajo de equipo y por eso se fían so
lo del trabajo que puedan realizar los individuos, no los grupos. Pe_ 

ro también es cierto que en todas partes nos encontramos directivos
que se sienten orgullosos de tomar las decisiones dentro de grupos y
que confían plenamente en el trabajo de equipo. Hay diferencias res
pecto a lo que un grupo puede o no puede hacer, y hasta qué punto es
eficaz. En lo que todos coinciden es en la absoluta evidencia de que

los grupos ejercen un impacto muy importante sobre sus miembros, 

sobre otros grupos y sobre la organización. Su existencia se halla

estimulada, en último término, por el concepto de organización. El

acometer determinados objetivos organizacionales constituye la base
para la formación de grupos a lo largo de líneas funcionales. Por

tanto, diríamos que lo que divide básicamente una organización en

grupos y subgrupos, radica en la división de trabajo. De esta forma

la organización crea una serie de fuerzas que forman varios grupos

de trabajo que son más pequeños y que coexisten dentro de ella. 

Para entender mejor lo que es un grupo de trabajo, debemos

volver sobre lo que se dijo ya acerca de los grupos humanos. Un gru

po no es lo mismo que un conjunto de individuos. Schein trata de des

tacar la diferencia al definir el grupo en términos psicológicos: " Un

grupo psicológico es un cierto número de personas, que actúan recí- 

procamente entre sí, que son conscientes psicológicamente de ellos

mismos y que se perciben como un grupo". ( 57) 

Apoyados en esta definición, podemos decir que un grupo de

trabajo es una clase especial de grupo psicológico. Requiere que a ca

da uno de sus miembros se le asignen tareas especificas que se com- 

paginen entre sí, de tal modo que el grupo haga una labor que ayude a

otros grupos de trabajo. A diferencia de otros muchos grupos psicoló

gicos, el grupo de trabajo persiste: los miembros antiguos pueden sa

lirse y entrar otros nue vos, pero el grupo, como sistema social pro- 

ductor, sigue siendo el mismo. 



74

Ampliando la definición de Schein, podríamos decir con Smith
y Wakeley, que " un grupo de trabajo es un sistema social compuesto
por dos o más miembros que desempeñan diferentes funciones y que
psicológicamente se perciben uno a otro, que se ven como grupo y

que interactúan entre si en forma tal, que los miembros pueden entrar
y salir pese a que el sistema sigue siendo el mismo". ( 59) 

A fin de tener una idea más clara de las semejanzas y diferen- 
cias entre los grupos de trabajo, Hemphill y Westie proponen 13 pará
metros que permiten comparar con provecho dichos grupos, a saber: 

1) Homogeneidad: es el grado en que los miembros de un grupo son
similares en características sociales. 

2) Intimidad: es el grado en que los miembros de un grupo se cono - 
cen entre si. 

3) Permeabilidad: es el grado en el que la gente puede entrar en el
grupo. 

4) Estabilidad: es el grado en que el grupo persiste sin cambios a tra
vés del tiempo. — 

5) Control: es el grado en que el grupo regula la conducta de sus
miembros, mientras están en el grupo. 

6) Estratificación: es el grado en que el grupo está dispuesto a jerar- 
quías de situación. 

7) Tono hedónico: es el grado en que ser miembro del grupo va acom- 
pañado de un sentimiento general de agrado y complacencia. 

8) Cohesión: es el grado en que los miembros del grupo funcionan co- 
mo unidad. 

9) Polarización: es el grado en que los miembros de un grupo están

orientados y trabajan hacia una meta que está clara y que todos compar
ten. 

10) Autonomía: es el grado en que un grupo determina sus actividades
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1 1) Flexibilidad: es el grado en que las actividades del grupo están ca

caracterizadas por procedimientos más informales que formales. 

12) Potencia: es el grado en que las necesidades del individuo se sa- 
tisfacen por pertenecer al grupo. 

13) Participación: es el grado en que los miembros de un grupo se con

sagran a sus deberes asignados y aceptan deberes no asignados. 

POR QUE SE FORMAN GRUPOS. 

Las personas que integran las organizaciones se comportan co- 

mo miembros de grupos, y su pertenencia a dichos grupos ayuda a dar
forma a su comportamiento de trabajo y a sus actitudes respecto a la
organización y a sus labores. Existen grupos en todos los niveles de

la organización, desde los porteros hasta los vicepresidentes. En rea

lidad son un bloque fundamental que sirve de cimiento para levantar la
organización. Puesto que la dirección no puede cumplir con sus fines
más que por medio de su labor con las personas, tiene que trabajar

por medio de grupos. Sin embargo ello no explica por completo el na- 

cimiento de los grupos dentro de la empresa y cualquier organización, 

ya que como se apuntó anteriormente, los grupos rebasan lo planeado

por la empresa o la organización, o mejor dicho, no se conforman con

esto, sino que además de cumplir funciones normales, los grupos res- 

ponden a necesidades psicológicas y personales. 

Por funciones formales del grupo entendemos aquéllas que co- 

rresponden a la misión básica de la organización. Esto es, un grupo

de trabajo como tal, ha de cumplir con ciertas funciones inherentes a
su propia naturaleza: reclutar y seleccionar personal; recibir al públi
co en general; cuidar del aseo y mantenimiento de un local de trabajo, 
etc. Las funciones formales son aquéllas que se asignan al grupo y de
las cuales se siente oficialmente responsable. 

Además de ello, los grupos dentro de la empresa, cumplen fun

ciones psicológicas y personales, debido a que los miembros de una or

ganización llevan consigo una serie de necesidades ya que los grupos
pueden satisfacer muchas de éstas. Los grupos, pueden en efecto, pro

porcionar: 
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A) Compañerismo. 

El hombre es un animal social. Los psicológos podrán disputar

acerca de si ha nacido con la necesidad de estar en sociedad o si la ad
quiere en los comienzos de su existencia. De cualquier modo, la nece

sidad de relaciones con otras personas es uno de los impulsos humanos
más fuertes y más constantes. 

Tal como lo hemos descubierto, hay muchas ocupaciones que no
reclaman más que una pequeña parte de la capacidad toal de las perso - 
nas. Para la gerencia o dirección podremos no ser sino una unidad más

de trabajo o un número en el reloj marcador de entrada y salida de las
labores; para nuestros amigos que trabajan con nosotros somos perso - 
nas. De un día a otro el trabajo sigue siendo igual, pero el grupo pro - 

porciona la diversidad y el cambio de que está desprovisto el trabajo en
si. 

Todos nosotros hemos tenido la experiencia de llegar a un nuevo

empleo y sentirnos completamente solos y perdidos hasta que alguien

nos ha dirigido una frase amistosa y ha reconocido en nosotros una per
sona. ¡ Qué gran diferencia! Quizá el trabajo no sea interesante, pe- 

ro es agradable poder hablar con alguien de algo. 

La investigación indica que los empleados que no tienen oportu- 

nidad de contactos sociales estrechos encuentran que su trabajo les sa- 
tisface menos, y esta falta de satisfacción se refleja a menudo en una

producción más baja y en un mayor número de faltas y absentismo gene
ral. Hace ya bastantes años, Elton Mayo observó que los empleados de

una fábrica de tejidos que trabajan en labores aisladas sentianse muy
descontentos y nunca alcanzaban la cuota de producción. Unos períodos

de descanso alternados entre los trabajadores ayudaron poco. Pero

cuando la compañia permitió que dichos trabajadores tomasen periodos
de descanso como grupo, aumentaron tanto la producción como la satis
facción. Otra compañia, en la que unas muchachas trabajaban en cubic_u
los pequeños y separados, experimentó lo mismo. Cuando la gerencia

puso divisiones de cristal entre los cubiculos, tanto el número de bajas

como el de agravios cayeron verticalmente. Todo ello habla de la im- 
portancia del grupo de trabajo para satisfacer necesidades de afilia - 
ción, esto es, la necesidad de amistad, apoyo y amor. 



rwi

B) Identificación. 

La diferencia puede ser sutil, pero las personas quieren algo
más que ser amigos: quieren pertenecer. La sensación de que se es

parte de una organización grande sólo se llega a tener en forma indi- 
recta, pero las experiencias compartidas por los colegas inmediatos
figuran entre las más significativas y poderosas fuentes de satisfac - 
ción en el trabajo. 

Al respecto, Elton Mayo y George F. F. Lombard, ( 39) co — 

mentan lo siguiente: " Extensos estudios llevados a cabo durante la

II Guerra Mundial indicaron que la buena disposición de los soldados, 
en cuanto a demostrar valentía y hacer sacrificios, 

guardaba relación

no con la lealtad a la patria o con la comprensión de las cuestiones de
batidas en la guerra, sino con la lealtad al grupo inmediato. En otras

palabras, los hombres se entregaban a actos de heroismo que estaban
motivados, en gran parte, por el deseo de no abandonar a los compa- 

ñeros. 

Tras aprender esta lección, el ejército abandonó sus sistemas
de efectuar sustituciones individuales en las unidades combatientes y
en lugar de ello dispuso la rotación global de las unidades. 

Durante la misma guerra, la rápidamente creciente industria

aeronaval de la costa del Pacifico vióse perturbada por un aumento de
susado en las bajas de su personal. No bien un obrero acababa de que

dar adiestrado, renunciaba al empleo. La investigación hecha indicó

que este patrón de conducta estaba relacionado con la falta de grupos
estables de trabajo. Puesto que los nuevos operarios no llegaban nun- 

ca a formar un grupo estable, no se creaba ninguna lealtad de grupo y

al menor descontento, o bien renunciaban o pedían que se les traslada
se. 

Otros estudios indican que los grupos pequeños tienden a gozar
de una moral más elevada. A los empleados que trabajan en grandes

departamentos en los que todos hacen la misma labor les resulta difi- 
cil formar grupos sociales estables y, a menudo tienen la moral baja, 

lo que se traduce en apatía, altercados, celos, esfuerzos desunidos y

pesimismo. Muchas compañías con grandes " pools' ( personal dispo- 

nible) para trabajo secretarial, colocan en la oficina barandillas que
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llegan á" la cintura para alentar así la formación de grupos sociales y
el espíritu de equipo. A. P. Hare ( 27) 

Aunque no haya ningún motivo manifiesto para agrupamientos
especiales, las personas procuran formarlos. Y es que los grupos

constituyen magníficos medios para desarollar, alentar o confirmar
la identificación y autoestima. Mediante la pertenencia a un grupo una

persona puede desarrollar o confirmar algunas vivencias respecto a
quién es el, conseguir cierto status y, por tanto, aumentar su autoes- 

timación. 

C) Comprensión por parte de los amigos. 

La rutina de la jornada de trabajo es rica en frustraciones y ten
siones. Tanto si estamos hastiados por un cliente pesado, por una me- 

canógrafa remolona, como por un inspector de tres al cuarto, todos

buscamos algún oído amable, de preferencia el de alguien que haya te- 
nido experiencias parecidas y que, por lo tanto, pueda compartir y
comprender nuestras dificultades. Si falta esta salida, las organizacio

nes tienen que fiarse del sistema torpe y caro del consejero para em - 
pleados, en el que unos extras tienen que " enterarse" de las dificul_ 
tades de aquéllos. 

D) Facilitan respuestas. 

Siempre que nos encontramos metidos en una situación social
nueva nos sentimos inseguros respecto a la forma en que habremos de
comportarnos. ¿ Cuánto tiempo habré de tomarme en el descanso para
tomar café? . ¿ Estará bien hablarles a los compañeros de trabajo es- 
tando presente el jefe? . Nuestra jornada de trabajo rebosa situaciones
ambiguas. Hasta cuando hay reglas ya establecidas hay una pregunta
que sigue en pie: ¿ Se espera que todos vivan de acuerdo con la letra
de la ley? . La mayoría de los empleados no quieren violar las " reglas

del juego" que gozan de aceptación general; al mismo tiempo, no quie - 

ren someterse a las reglas restrictivas de las que todos hacen caso omi
so. Quieren saber qué es lo " correcto" que ha de hacerse. El grupo

llena una necesidad importante al proporcionarles a todos sus miembros
una especie de " guía del comportamiento correcto"; correcto, no a ba

se de cualquier política o norma escrita, sino a base de lo que es real- 
mente aceptable. 
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L) Ayudan a resolver problemas de trabajo. 

El nuevo dependiente vendedor puede no estar seguro de cómo

manejar un problema complicado de devolución de alguna mercancía. 

El técnico de laboratorio puede titubear en si ha de pedirle al jefe que

le repita sus instrucciones y, sin embargo, puede sentirse temeroso

de echar a perder el experimento a menos que reciba más información. 

En cada uno de estos casos, el empleado acude a sus compañeros en

busca de auxilio. 

La solución que el grupo da a los problemas pueden discrepar

de lo que espere la dirección y hasta puede ser algo más eficiente. 
Se elimina el papeleo; se crean atajos; se establecen canales informa- 

les de comunicación que saltan barreras entre departamentos; los tra_ 

bajadores intercambian parte de sus labores para hacerlas más fáci- 

les o más agradables. Por las mismas razones pueden haber también

grupos de trabajo que procuren hs cerse un lecho de rosas o que bus - 

quen restringir el trabajo. 

La mayoría de las personas encuentran que el trabajo les resul

ta más fácil y más interesante cuando pueden trabajar con otras. En

realidad, algunos obreros, tales como las cuadrillas de herreros para

la construcción, los trabajadores de los camiones de mudanzas y los
jugadores profesionales de baseball, tienen que coordinar sus esfuerzos

si quieren llevar a cabo las tareas que se les encomiendan. Hay cier- 
tas labores que pueden hacerlas unos trabajadores aislados, pero el

trabajo en grupo suele dar como resultado una motivación más elevada

para cada individuo y un ritmo de trabajo más acelerado. Algunos gru

pos observan rituales regulares ( tales como un descanso para tomar

café cuando se acaba una labor determinada), que sirven para destacar

aún más el carácter de grupo que tiene la tarea. Incluso las escuelas

están experimentando favorablemente haciendo trabajar a equipos de

estudiantes en lugar de dejar que cada alumno trabaje solo o que aguar

de a que le toque su turno de recitar la lección. Los miembros que in

tegran cualquier equipo se ayudan mutuamente, con lo que se acelera

el ritmo de la enseñanza. 

F) Protección para quien es miembro del grupo. 

Hasta aquí hemos estado hablando de la seguridad psicológica y
de la satisfacción social de que goza cada uno de los miembros del gru

po. La solidaridad del grupo proporciona asimismo otros beneficios y
mayor protección personal. 
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La protección más manifiesta procurada por el grupo emana de

la capacidad del mismo para resistirse a las exigencias de la dirección
respecto a un mayor rendimiento, a jornadas más largas de trabajo y
a una calidad más acabada. El grupo puede incluso buscar la manera

de desalentar cualesquiera cambios en la disposición de la fábrica que
pudieran destruir las relaciones sociales ya establecidas. Las organi

zaciones más dinámicas tienen tendencia a introducir cambios en los

sistemas y rutinas de trabajo a un ritmo mayor de aquél en que el indi
viduo puede acomodarse a los mismos. El ritmo de introducción de ta

les cambios puede ser materialmente alterado por un grupo determina
do de trabajo. 

Sin el sentido de fidelidad al grupo, cada, uno de los obreros

puede también comportarse de manera que agraviará a sus compa.ñe - 
ros de trabajo. El grupo de trabajo suele disciplinar a los miembros

que intentan conquistar los favores del supervisor " protestando" con_ 

tra sus compañeros de trabajo o bien despachando gran cantidad de la
bor, y también a los que dejan de ayudar a sus compañeros. 

En algunos grupos, los componentes del mismo acaban convi- 

niendo en la cantidad de producción que cada uno de ellos habrá de

efectuar, de manera que no haya ninguno que sobrepase a los demás. 

El blanco más corriente de la fuerza del grupo suele ser el su
pervisor inmediato. La mayoría de los supervisores se dan cuenta

muy pronto de que, aún cuando gozan de autoridad para tomar una am_ 

plia gama de acuerdos, tomar determinados de entre ellos sería te- 
meridad manifiesta. Los miembros del grupo pueden expresar su

desagrado rebajando el ritmo de trabajo, saboteando la labor ( claro

está que con discreción, de manera que sea difícil poder culpar a na- 
die), o haciendo que su jefe quede como un inepto frente a los que son
sus supervisores. Esta quizá sea la forma más poderosa de protec - 

ción que el grupo puede ofrecer a sus miembros. El grupo deviene

así un medio de aumentar la seguridad y el sentimiento de poderío pa
ra enfrentarse con su enemigo o con una amenaza común y poderosa. 
Formando un equipo o agrupándose en ciertas unidades como los sin
dicatos, las agrupaciones son capaces de resistir ciertas amenazas

corno las exigencias excesivas ejercidas individualmente contra cada
uno de los miembros. 
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F OR1ViA CION Y ORGANIZA CION INTERIOR DE LOS GRUPOS EN LA EM - 
PRESA. 

Al decirles a los empleados dónde y cómo han de trabajar, la di
rección les está diciendo asimismo con quién entrarán en contacto. Nor

malmente, los individuos traban amistad con las personas que ven más
a menudo. La realidad es que los empleados que gozan de mayores opor
tunidades para establecer contactos en el trabajo son los que crean el

número más grande de amigos y los que están en mejor posición para con
vertirse en dirigentes del grupo. Así pues, como se dijo anteriormente, 

los grupos emanan de la vida de la organización. Los obreros forman

grupos de amistad basados en contactos e intereses que les son comunes. 
Más aún, la mayoría de éstos pertenecen a varios grupos, lo cual crea

situaciones de tensión muy fuerte cuando los intereses de unos y otros
entran en conflicto. Sin embargo, una vez establecidos, estos grupos

van formándose una vida propia que está casi separada del proceso de

trabajo del que han surgido. Fórmanse actividades y costumbres nue — 

vas que van desde compartir los descansos para tomar café y desayunar, 
hasta fiestas fuera del trabajo y actividades deportivas. Muy pronto va

desarrollándose una vida rica de contenido social, llena de pequeños in

cidentes y de detalles al parecer baladíes que alivia el hastío del traba
jo. 

Los miembros van adquiriendo poco a poco sentido de amor pro
pio de grupo. Cuando surge un problema común a todos ellos ( tal como

qué será lo que debe hacerse con un aumento en la carga de trabajo), 
tienen cierta tendencia natural a debatirlo unos con otros y a formular
un plan de acción mútuamente aceptable. Durante cierto período de

tiempo se introducen modificaciones informales en los procedimientos
formales de trabajo. 

Los lazos que mantienen unidos a los miembros del grupo van
estrechándose aún más hasta que por fin el grupo se convierte en enti- 

dad que es algo más que un simple aglomerado de personas. Se crea

una forma habitual de hacer las cosas, un conjunto de características

estables que resultan difíciles de cambiar. Llega a ser una organiza- 

ción. Ahora bien, cuáles son específicamente las características que

dicta la organización interior del grupo? Veámoslas a continuación: 
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A ) Liderazgo

Todo grupo tiene jefes informales, individuos que tienen una

clase especial de rango que hace que los demás miembros del grupo
les sigan. El jefe informal es una especie de dirigente muy distinto
al supervisor nombrado por la dirección. Al dirigente nombrado for- 
malmente se le sigue debido a que tiene la facultad, directa o indirec
ta, de despedir del trabajo a los que se nieguen a acatar sus órdenes. 
El jefe informal no goza de esta facultad. ¿ Por qué, pues, se le si - 
gue? . 

Le siguen debido a que los miembros del grupo aprenden que

éste no les proporcionará los beneficios que buscan a menos que cuen_ 
ten con cierta jefatura establecida. Y es precisamente el líder infor_ 

mal quien lleva a cabo funciones vitales que contribuyen a la capacidad
del grupo para sobrevivir en su medio ambiente, a saber: 

1) Inicia la acción, formando, por ejemplo, un frente unido. 

2) Facilita el consenso, valiéndose de la persuasión personal y sugi- 
riendo transacciones. 

3) Proporciona un contacto o enlace con el mundo exterior: ya sea

con la gerencia, con otros grupos de trabajo, o con el sindicato. 

Se han hecho estudios para determinar los rasgos de persona- 
lidad que caracterizan al jefe efectivo de grupo, pero no ha habido uno

solo de dichos estudios que haya logrado plenamente su fin. Parece

ser que cada tipo de grupo exige un tipo de jefatura adecuado a sus ne
cesidades particulares. 

B) Reglas de grupo. 

El afán de conformarse a las reglas del grupo impregna la ma
yor parte de la vida social. También en la industria hacen su apari - 
ción las reglas del grupo. Algunas de estas reglas no tienen otro fin
que hacer que la vida resulte más agradable a los que lo componen: 
Los del departamento de Desarrollo y Motivación siempre salen jun - 
tos a comer; el equipo de mantenimiento pasa los descansos tomando
café; se espera que aquél a quien le acaba de nacer un hijo obsequie
sendos cigarros a todos los compañeros. Si no se hacen estas cosas
no se pertenece al grupo. 



83

Hay* otras costumbres que sirven para hacer el trabajo más f£ 
cil o para enaltecer la calidad de la maestría en el oficio. Hay cama- 

reras o camareros que convienen en repartirse las propinas por igual
y ayudarse mutuamente a despejar y servir las mesas en las horas de
mayor concurrencia; si un catedrático tiene que faltar a una clase, 
sus compañeros procurarán sustituirle; los vendedores al detalle se
ayudan unos a otros de manera que todos los mostradores queden aten

didos mientras uno de ellos se torna un breve respiro. Todas estas

costumbres reflejan lo que esperan los miembros del grupo en cuanto
a comportamiento de unos respecto a los otros. 

Probablemente las reglas más importantes del grupo son las
que protegan a los que lo integran contra los peligros exteriores, ima

ginarios o reales y, en particular, 
contra los procedentes de la direc_ 

ción. Tal como lo hemos comentado, los trabajadores de la produc - 

ción pueden convenir en cierto nivel de rendimiento y ejercer presión
contra los que se desvíen del mismo, en especial contra los que pro - 

duzcan más de lo convenido. Las reglas de grupo respecto a buena ar

tesanía y alta calidad facilitan muchas veces la misión de la dirección; 
en cuanto al grupo, teniendo sujetos a los " buscabullas", hace que la

dirección no tenga tanta necesidad de imponer su disciplina. 

Así pues, desde el punto de vista de la dirección, la presión

para hacer respetar las reglas del grupo puede ser altamente deseable. 
La regla de que el obrero puede llegar cinco minutos tarde significa
también que el grupo le impedirá que abuse de tal privilegio. 

Los grupos grandes, en especial los dedicados a tareas de ti - 

po profesional tienen a menudo reglas éticas destinadas a elevar las

metas de todos los integrantes. En un estudio reciente llevado a cabo

en los hospitales se hacia observar que el alto nivel de competencia
docente mantenido por el personal médico más antiguo y la alta cal¡ - 
dad del cuidado prodigado a los pacientes por los miembros más jóve
nes podían explicarse en gran parte gracias a la lealtad que ambos
grupos sentían para las reglas de comportamiento profesional. Más

de un profesionista, tanto si es abogado como contador u hombre de

ciencia, siente sin duda alguna la tentación de ir por el atajo que le
ahorraría tiempo y dinero, pudiendo estar seguro de que tales atajos

podrían pasar inadvertidos; pero las reglas que ha " asimilado" duran_ 

te los años de formación y de pertenencia al grupo social le mantienen
dentro de ciertos patrones fijos de comportamiento. 
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C) Actitudes de eru

Además de las reglas de comportamiento del grupo hay también
reglas de actitud, propias del mismo. Las personas que trabajan en

estrecho contacto unas con otras adoptan muy naturalmente puntos de
vista comunes que se esperan sean compartidos por todos: " Nuestro

trabajo es un trabajo bueno... o malo". " La mayoría de la gente no se

da cuenta de cuán difícil es nuestra labor". " La inspección procura di
ficultarnos la tarea". " Hay que haber pasado por la universidad para
ser un buen supervisor". 

Claro que muchas de estas normas de actitud carecen de una ba
se real de hechos. No son más que mitos que han surgido de los deseos
o temores del grupo. Sin embargo, su aceptación por parte del grupo

es un hecho, un hecho que la dirección debe tomar en cuenta. 

Tal como lo hemos dicho, el individuo va quedando unido al gru

po como resultado del trato y la socialización constantes. Los inte - 

grantes del mismo comienzan a pensar y obrar de una misma manera, 
no sólo para gozar de los frutos de pertenecer al grupo, sino debido a

que el hecho de vivir unidos refuerza los sentimientos y actitudes de ca
da miembro. Ross Stagner, ( 61) reporta el caso de un ingeniero quími
co recién titulado, que antes de entrar a trabajar en la Compañía X, se

consideraba regularmente preparado y moderadamente útil. Sin embar
go, tras haber trabajado con un grupo investigador compuesto exclusi- 
vamente por colegas de su profesión, llegó a la conclusión de que los

ingenieros químicos constituyen el grupo más capacitado y más impor- 
tante de todo el laboratorio. Ello demuestra claramente cómo por me
dio de la interacción constante con determinado grupo, las predisposi

ciones de los integrantes cobran mayor vigor, o incluso llegan a de
formarse. Además las metas del grupo van haciéndose paulatinamen- 
te tan importantes en relación con la sensación de realización de cada
uno de los miembros como puedan serlo sus propias necesidades per- 
sonales. Una vez que el grupo ha quedado verdaderamente estableci- 
do, cada uno de sus componentes llega a identificarse con los éxitos y
fracasos del mismo. 

D) Presiones para amoldar a los miembros. 

Por qué ocurre que la mayoría de las personas muestran tan- 
to afán por amoldarse a las reglas del grupo? En primer lugar, por
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su condición de miembros del mismo ven las cosas desde el punto de
vista del grupo; tienden a identificarse con el grupo y, puesto que és

te les ayuda a atender sus necesidades, aceptan sus metas. Incluso

los que abrigan dudas acerca de la validez de las reglas siguen ade- 
lante porque quieren ser bien vistos por sus compañeros de trabajo. 
Por último, el grupo cuenta con medios afectivos para castigar a

los que insisten en hacer las cosas a su manera. 

El ostracismo o " Ley del Hielo" es una de las formas más

efectivas de castigo por el grupo. El miembro que hace una produc - 

ción excesiva, que no comunica a los demás una información impor - 

tante o que se muestra oficioso, puede encontrarse aislado de sus com_ 

pañeros de trabajo. En casos extremos, ninguno de ellos le dirigirá

la palabra o harán como si ni tan siquiera se hallase presente. En ca

sos menos extremos, el descarriado puede verse excluido de las, act_i

vividades sociales corrientes tales como ir a tomar el café, o puede

ser recibido con frialdad cuando se presenta a trabajar. Cuando se

encuentra en dificultades nadie acude en su auxilio. Al cabo de cier - 

to periodo de tiempo su situación en el trabajo puede hacérsele intole
rable . 

Algunas veces el grupo recurre a procedimientos más indirec_ 

tos. Alguien puede informar " por accidente" a la dirección de algu- 

nos errores cometidos por el " descarriado". Sus compañeros de tra

bajo pueden tardarse excesivamente en comunicarle aquellas partes

de información que le sean necesarias. 

Los castigos establecidos para hacer respetar las reglas del

grupo revelan a veces gran ingenio. George Strauss y Leonard R. 

Sayles, relatan cómo en una oficina, la supervisión hacia la vista gor

da permitiendo a los empleados que llegaran tarde al trabajo. Cuan- 

do hubo un individuo que comenzó a abusar de este privilegio llegando
muy tarde a diario, el grupo abrigó el temor de que la dirección pu- 
diera molestarse con semejante tardanza. Cada vez que dicho emplea

do llegaba tarde, todos sus compañeros le dedicaban un prolongado

aplauso. Este gesto sirvió para hacer hincapié en el desagrado que

sentían y todos abrigaron la esperanza de que él mismo haría que la
dirección tratara el caso del retardatario en forma puramente indivi- 
dual
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E) Patrones de amistad. 

Algunos observadores se han referido a estos grupos informales

de trabajo cual si fuesen interiormente homogéneos y uniformes. No

hay nada más inexacto; la verdad es que la comprensión de la diversi - 
dad de relaciones entre los miembros es tan importante como la obser_ 

vación de las uniformidades que rodean al núcleo común de jefatura y
reglas del grupo. Incluso cuando hay cierto número de empleados que
comparten una lealtad común a un mismo grupo, los sentimientos de

unos respecto a otros pueden divergir muchísimo. 

La sociometria es un campo de investigación destinado a explo- 
rar estas relaciones diversificadas dentro del grupo. Se ocupa princi- 

palmente de las " preferencias sociales". 

Mediante la elaboración de un sociograma se pueden represen - 
tar gráficamente las " preferencias sociales" existentes dentro del gru
po. Basta con pedir a cada uno de los trabajadores de determinado de- 
partamento que haga una lista de los individuos por los que siente más
simpatía. Luego se traza un plano o gráfica en el que cada individuo

está representado por un círculo y que lleva unas flechas que van de la
persona que la prefirió a la persona preferida. 

F) Sistemas de rango. 

En cuanto un conjunto de personas sueltas se convierte en un
verdadero grupo, comienzan a aparecer sutiles diferencias de rango. 

Definido en forma algo burda, el rango es la medida del prestigio que
la persona goza dentro del grupo. El rango proporciona una sensación

de seguridad y cuando no se logra el reconocimiento del rango propio, 
se crea un estado de inseguridad. 

Pero ¿ cómo se determina el rango? . A menudo el rango de - 

pende del titulo del empleo. Es evidente que los ingenieros están por

encima de los técnicos y las secretarias por encima de las mecanógra
fas. 

Claro está que la paga es uno de los factores de mayor impor - 
tancia en la determinación del rango. Una paga más alta, significa un

rango más elevado. 
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Los horarios de trabajo representan también índices muy útiles
para determinar el rango, la libertad de escoger el propio horario o de

estar relevado de la obligación de pasar por el reloj marcador es señal
de diferencia. 

La asignación de privilegios especiales va de acuerdo con cier- 

tas líneas de rango. ¿ En qué comedor de la compañía se puede ir a co

mer? ¿ Se tiene mesa reservada? ¿ Se recibe a diario un ejemplar de

su periódico preferido? ¿ Recibe automóvil de la compañía? 

La mayoría de las labores llevan consigo ciertos símbolos que

otorgan grados diversos de rango. En la industria hay incontables sím
bolos generalmente reconocidos. Tomemos, por ejemplo, el atuendo _ 

Los jefes ejecutivos, y a menudo el personal de oficina, lleva chaque- 

ta. Los obreros con salario mínimo o por horas llevan ropas de tra - 

bajo. 

Entre los funcionarios ejecutivos pesa mucho el tipo de despa - 

cho de que goza cada uno en cuanto respecta a determinar la cantidad
de prestigio de que se goza. ¿ Tiene despacho propio? ¿ Cuán grande

es? ¿ Tiene secretaria particular? ¿ Qué tipo de escritorio tiene? 

Cuántos teléfonos tiene?, etc. 

También parece que el comportamiento individual ejerce cierta

influencia en el rango. Hay individuos con personalidad agradable o ca
racterísticas de jefe que suelen gozar de un rango elevado, tal como

ocurre con los que se apegan estrechamente a las reglas del grupo. 

G) Incostancia del rango. 

Asi pues, hay varios índices señaladores del rango: título, pa- 

ga, tipo de labores ejecutadas, símbolos, etc. En cierto sentido, ca- 

da uno de estos indices viene siendo como un termómetro que mide un

aspecto diferente del rango. Mientras todos estos " termómetros" del

rango den lecturas aproximadamente iguales, no es probable que aquél

sea causa de dificultades en la organización. Pero cuando su lectura

es diferente, cuando los distintos indices del rango dan lecturas dife- 

rentes o ambiguas, se produce inquietud e insatisfacción en el perso - 

nal. Veamos algunos ejemplos. 

Una regla típica de grupo exige que los miembros que gozan de

mayor prestigio dentro de aquél sean los que gocen también de puestos



M

más prestigiados. El empleado de cocina de restaurante con más tiem- 
po de servicio y con mejor educación se dolerá si ve que se le asigna a
pelar cebollas, particularmente si hay otros empleados más jóvenes
que preparan verduras. Esta violación a una regla del grupo producirá

una situación falsa y perturbadora en el rango. El mismo problema se

plantea cuando un empleado es ascendido al puesto de jefe de departa - 

mento sin que se le asigne el tipo de despacho, o sueldo que tienen asig
nado quienes ostentan dicho rango. 

A menudo el supervisor no se da cuenta de las sutiles distincio
nes que el grupo ha establecido entre las diversas ocupaciones, los dis
tintos lugares de trabajo, y los diferentes tipos de equipo. De pareci- 
da manera, cambios totalmente inocentes de asignación de labores o

de lugares de trabajo puede ocasionar resentimientos y malas volunta- 
des. 

H) Cohesión de jzru

De la misma manera que se establecen diferencias interiores en
el trabajo, también las hay entre grupos. Una de las más importantes

es el grado de unidad o cohesión dentro del mismo. Todos los elemen- 
tos del comportamiento de grupo que llevamos mencionados hasta ahora
vienen influidos por este factor. Cuanto más unido está el grupo, tanto

mayores son las probabilidades de que todos sus miembros se ciñan es
trictamente a las reglas de aquél y también las probabilidades de que
haya un pequeño grupo dirigente que represente, el sentir de todos los
componentes. Los grupos coherentes son, por definición, interiormen

te constantes en cuanto a sus medidas de rango, y lo más probable será
que actúen al unísono cuando se violen sus esperanzas, ya sea por par

te de la dirección, por uno de sus propios miembros o hasta por parte
de otro grupo. A continuación enunciamos algunos de los factores que
han comprobado su eficacia como determinantes de la cohesión del gru
Po _ 

1) Rango del grupo. En igualdad de las demás circunstancias, es más

probable que la gente sienta lealtad hacia un grupo de condición elevada
que hacia un grupo de rango inferior. 

2) Magnitud. Los departamentos pequeños están más estrechamente
unidos que los grandes. 
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3) Homogeneidad. Cuanto más homogéneo sea un grupo, más probabi- 

lidades tiene de incrementar su cohesión. 

4) Comunicaciones. Los grupos cuyos miembros pueden comunicarse

fácilmente entre sí, es probable que presenten una mayor cohesión. 

5) Aislamiento de los demás grupos. El aislamiento material respecto

a los demás grupos de trabajadores tiende a integrar la coheéión . 

6) Prácticas supervisores. Favoreciendo la competencia y comparando

constantemente un operario con otro puede imposibilitarse cualquier ti_ 

po de relación estrecha. La solidaridad se favorece premiando el com_ 

po rtamiento colaborador. 

7) Presión exterior. Los miembros del grupo se apiñan con otros

cuando les amenaza un peligro común. Un grupo de empleados puede ol

vidarse de las diferencias personales y estrechar sus filas contra un

nuevo supervisor al que se le considera una amenaza para el grupo. 

Los cambios en la forma habitual de hacer las cosas y las cancelacio - 
nes súbitas de prerrogativas también pueden unir a los empleados. La

oposición de la dirección a esta nueva solidaridad puede no servir más

que para consolidar todavía más al grupo. 

8) Exito. Es probable que el grupo se haga más fuerte y más consisten_ 
te si en el pasado se ha dedicado con éxito a alguna acción llevada en co_ 
laboración. Este es el patrón ya conocido: los grupos consistentes tie- 

nen más éxitos, y los grupos con más éxitos se hacen más consistentes. 

Todas estas pautas de conducta y organización del grupo dentro
de la empresa expresen la cultura o subcultura propia del grupo, la cual

a su vez es una versión modificada de ciertas partes seleccionadas de
la cultura general. Como lo advierte muy bien Olmsted, la importan - 

cia de tales subculturas reside no tanto en lo que añaden a la cultura ge
neral, como en el hecho de que sin una cultura propia todo el grupo se- 

ria sólo una pluralidad, un conglomerado de individuos. La cultura de

grupo, dice Olmsted, " se constituye a través de los significados comu- 

nes, de la manera de definir las situaciones y de las normas de creen- 

cias y de comportamiento". ( 48 ) 

En la actualidad existen dos corrientes principales dentro del es

tudio de la cultura del grupo: a) una se ocupa de la solución de los pro- 

blemas del grupo; b) otra del estudio de las normas del grupo. 
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La solución de problemas en aru

Ha sido en el mundo de los negocios donde más se ha favorecido
la investigación sobre las posibilidades del grupo en la solución de pro
blemas, y la agudización de su capacidad creadora. Millones de dóla- 

res se han invertido bajo la suposición de que las decisiones del grupo
son, en cierto sentido, mejores que las decisiones individuales. 

Y qué es lo que muestran las investigaciones de laboratorio? 
Que no gran variedad de tareas simples, en especial solución de enig- 
mas o tareas de razonamiento, los grupos son superiores a los indivi- 
duos. Los grupos dan mayor número de soluciones correctas, tienen

un indice superior de aprendizaje y memoria, cometen menos errores

y, en caso de cometerlos, los reconocen con mayor rapidez. En con- 
secuencia, cuando se trata de los problemas fríos e impersonales del
laboratorio, donde el descubrir los errores lógicos es importante, los

grupos son más eficaces que los individuos. ( Citado por Olmsted, pág. 

102 tomado de Mary E. R,oseborough: " Experimental Studies of Small
Groups", Psychological Bulletin, L ( 1953, págs. 276- 277). 

Las diferencias entre la solución de problemas individualmente
y en grupo, surgen de dos fuentes. Por una parte, debemos conside - 

rar los efectos que tiene el grupo sobre las ideas de cada individuo
ofrecerá para ser discutidas. Por otra parte, ciertas variaciones en

estructura, tales como el tamaño del grupo o su liderazgo, contribu- 

yen también a determinar la habilidad del grupo para la solución de un
problema. En resumen, esto está en relación con las normas del gru

po y con la estructura social del grupo. 

Lo cierto es que las investigaciones realizadas alrededor de to

das estas variaciones no nos han revelado claramente cuáles son las
reglas necesarias para la formación de grupos creativos. 

Normas del grupo. 

Aún cuando ya se ha hablado mucho a este respecto, es de par- 

ticular valla resumir lo que hasta el momento han arrojado las invest_i
gaciones sobre dicho tópico. En los estudios de Asch y Sherif se vio
cómo las norrrias de grupo influyen en las percepciones y juicios del
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individuo. Las investigaciones de la Western Electric, mostraron có

mo las normas guían el comportamiento individual y, en consecuencia, 

afectan el rendimiento del grupo, ayudan a identificar y a definir el
grupo, establecen el status del individuo dentro del grupo. Experi - 

mento de Sherif muestran también cómo las normas dan sentido, o de

finen las situaciones y contribuyen así a que el individuo se entienda
o se avenga con la realidad. 

Por otra parte, la aceptación de las mismas por parte de los

miembros es un procedimiento útil y necesario, para llevar adelante

los fines del grupo y del individuo. Por último, las normas del grupo

son compartidas por los miembros por temor a las sanciones potencia

les que el mismo impone a los desviados, según lo muestran estudios

efectuados por Asch y Trasher. 

Todo cuanto hasta aqui se ha dicho sobre la formación y orga - 
nización del grupo en la organización está íntimamente relacionado e

incluso constituye el componente principal de la estructura social del

grupo, la cual no es otra cosa que la forma en que se organizan e in - 

terrelacionan los componentes del mismo: tamaño del grupo, estilo

de liderazgo, lazos afectivos, redes de comunicación, objetivos de

grupo, modo de resolver los problemas en grupo, normas y valores, 

entre los más importantes. 

TIPOS DE GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES. 

Prácticamente casi todo cuanto se ha dicho hasta aqui acerca

de los grupos en las organizaciones ha estado aludiendo a los grupos

informales; muy poco se ha dicho sobre los grupos formales, que en

el presente apartado han de ocupar buena parte de nuestra atención. 
Evidentemente ambos coexisten dentro de la empresa de manera irsdi

soluble y permanente. 

Bales ilustra magníficamente esta realidad de grupos, al afir

mar que, " el sistema grupal en la organización tiende a balancearse

o a titubear indeterminadamente de uno a otro polo teórico: óptima

adaptación a la situación externa a costa de una mala integración in- 

terna, u óptima integración interna a costa de una mala adaptación a

la situación externa". ( 3) 
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De acuerdo con este criterio, comenta Olmsted, se hace eviden- 

te que la vida de grupo se caracteriza por un aspecto externo, en rela- 

ción con la tarea, por un lado, y por un aspecto interno o social por el
otro. Además, estas unidades son inseparables y no meros fenómenos
dispares que se hallan presentes, en forma casual, en la vida del gru - 

po. Por otra parte, su interrelación es, en el fondo, de rivalidad y an
tagonismo . 

A) Grupos formales. 

Los grupos formales, a los que ya nos referimos brevemente, 

al hacer mención del grupo de trabajo como tal, se crean con el fin de

cumplir ciertos objetivos específicos y realizar tareas concretas que
se relacionan claramente con la misión total de una organización. 

Los grupos formales pueden ser de dos tipos, dependiendo de su

duración: a) permanentes, lo cual se refiere a ciertas estructuras como

el equipo directivo superior, las unidades de trabajo en los diversos de_ 

partamentos, un equipo especializado para brindar servicios a otras em

presas, una comisión permanente, etc.; b) grupos temporales, repre- 

sentados por comisiones o fuerzas operativas que se crean para real¡ - 

zar un determinado puesto de trabajo, pero que, una vez que dicha mi - 

sión se cumple, cesan de existir. Una organización puede crear una co

misión o un grupo de estudios para revisar las estrategias de los sala- 

rios, para llevar a cabo todo lo referente a un censo nacional, para re_ 

visar y modificar los sistemas de métodos y procedimientos de traba - 
jo, para pensar en nuevos productos y servicios, etc. Los grupos for

males temporales pueden existir durante un largo tiempo; lo que hace

que sean temporales es el hallarse definidos de tal manera por la orga

nización que se presentan como tales y que los miembros se conceptúan
a sf mismos como parte de un grupo que puede desaparecer en cualquier

momento. 

Los grupos formales, como representativos y constitutivos pri- 

mordiales de la organización formal, pueden ser caracterizados en los

mismos términos que ésta. 

Características de los irupos formales. 

La organización formal es '' planeada y pretendida por sus dise- 
ñadores. Prescrita mediante reglas, deviene una clase de manifiesto
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que refleja los presupuestos sociales, psicológicos y administrativos

de sus diseñadores". Tannenbaum ( 64) 

Aunque son las principales, todas las características que se

mencionan a continuación son generales, en el sentido de que están

presentes en cierto grado de todas las organizaciones y grupos de tra- 
bajo. El orden en que aparecen no implica de ninguna forma grado de
relevancia. 

1 ) Pro pó s ito . 

El propósito u objetivo de la organización y grupo de trabajo es
producir bienes o proveer servicios de manera eficiente. En la mayo- 

ría de las organizaciones, la eficiencia representa el principal instru- 

mento de desarrollo y pervivencia, por lo que la necesidad de producir

con eficiencia bienes y servicios, constituye una circunstancia obliga- 

da, dentro de la cual la mayoría de las organizaciones deben funcionar. 

21 Especialización. 

Los miembros de la organización necesariamente ejecutan dife
rentes funciones. Si todos hicieran la misma cosa, el trabajo de la o_r

ganización nunca se haría. Junto a la división del trabajo se da la espe

cialización, que constituye una de las llaves de la eficiencia productiva

en la moderna organización industrial; aunque también es fuente de con
siderable frustración para gran número de trabajadores, al hacer del

trabajo algo fragmentado y repetitivo, lo cual acarrea aburrimiento, li

mita la iniciativa y reduce la sensación de satisfacción en el trabajo. 

3) Coordinación . 

La especialización crea otro problema, que es contraparte ine- 

vitable de toda organización: el problema de la coordinación. Las di- 

ferentes funciones que los miembros desarrollan necesitan ser coordi

nadas o de alguna forma reunidas, de manera que contribuyan al resul

tado final. Para conseguir esto, los miembros tienen que hacer la co

sa exacta en el lugar exacto y en el tiempo exacto. Fundamentalmen- 

te esto significa un " equipo de trabajo". 

4) Orden. 

La conjunción de conductas en una organización es parte de un

plan lógico para alcanzar los objetivos formalmente definidos. El éxito
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de este plan requiere un orden: primero en lo que se está haciendo den

tro de la organización y segundo en la regularidad de la organización a
través del tiempo. Las organizaciones, a diferencia de las multitudes

o de otros grupos sociales, que son espontáneos y efímeros, tienen es- 

tabilidad y continuidad. 

5) Autoridad. 

Las organizaciones se previenen contra el caos y preservan la
predictibilidad, el orden y la regularidad a través de varios medios. 
Uno de ellos es el sistema de autoridad. 

La autoridad es el derecho formal de una persona, que en virtud

de su posición o rango en la organización, decide, determina, o influen

cia lo que otros harán en la organización. La autoridad se implementa

a través de la jerarquía o cadena de mando, en la que las personas que

se suceden en los niveles más elevados tienen mayor responsabilidad
de asegurar que los miembros de abajo hagan lo que se supone que tie- 
nen que hacer. 

6) Unifo rmidad . 

Una implicación importante del sistema jerárquico de control es

la conformidad o uniformidad en la conducta de los miembros de la or- 
ganización. La uniformidad en la conducta contrasta con lo que uno pu
diera esperar si los miembros siguieran sólo su inclinación individua- 
lista. 

7) Reemplazabilidad. 

Las organizaciones y los grupos formales están compuestos de
miembros reemplazables. La gente viene y va, pero el grupo de traba

jo continda. La organización formal está puesta para minimizar o eli- 

minar las disrupciones causadas por personalidad y la individual idio- 
sincrasia . 

8) Compensación. 

Los miembros de las organizaciones de trabajo reciben paga. 
Generalmente, quienes trabajan más duro o más tiempo, o con mayor

habilidad, que asumen mayor responsabilidad en el trabajo reciben más
paga. 



9) Tecnologia. 

Otra característica de las organizaciones y grupos de trabajo
formales es la tecnologia. La tecnologia, ya implique simples herra- 

mientas o masivas líneas de ensamblaje coordinadas mediante comple
jas computadores, juega un papel integral en cuanto a moldear el ca- 

rácter de la organización y del grupn. La especialización, represen- 

ta uno de los efectos de la tecnologia. La tecnologia también afecta

la proximidad física de las personas y sus oportunidades de interac - 
tuar y formar grupos sociales. 

10) Signos y símbolos. 

Toda organización y grupo formal tiene signos o símbolos de al
guasa clase para ayudar a identificar la organización o el grupo como
una entidad social y de trabajo, o para facilitar la distinción de éstos
dentro de la organización. 

Todas estas características pueden considerarse como represen
tativas, aunque seria muy discutible creerlas exclusivas de los grupos
formales. Aqui las hemos referido a éstos en cuanto que están orienta
das fundamentalmente al trabajo, al ser expresión de la misma organi

zación formal. 

B) Grupos Informales. 

Como lo hemos señalado antes, los miembros de las organiza - 

ciones son designados como tales para cumplir ciertas actividades que
desempeñan un papel en la organización. Pero debido a que los seres

humanos como entes totales no se limitan al trabajo o a entrar en una
organización, puesto que poseen necesidades que trascienden las míni- 
mas que exige el puesto de trabajo, buscarán la realización de algunas

de estas necesidades mediante el desarrollo de una serie de relaciones
con otros miembros de la organización. Si la ecología del área en que

se desarrolla el trabajo y si el esquema cronológico del empleo lo per- 
mite, estas relaciones informales desarrollarán grupos informales. 
En otras palabras, tenemos que partir de la base de que existe una ten
dencia hacia la formación de grupos informales. Hasta qué punto esta

tendencia determina la creación real de grupos depende en gran medida
de la ubicación física de las personas, la naturaleza de su trabajo, sus
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esquemas cronológicos, etc. Los grupos informales surgen, por tan- 

to, de la combinación concreta de factores formales y de necesidades
humanas. 

Algunos ejemplos nos pueden ayudar a aclarar este punto im - 
portante. Se ha demostrado, en un cierto número de estudios sobre
asociaciones amistosas e informales, que podemos predecir, estas

relaciones simplemente si evidenciamos cuáles son las probabilida - 

des de que una persona se encuentre con otra en la rutina cotidiana. 
L. Festinger, S. Schachter y K. Back, descubrieron que la posibili- 

dad de que los obreros de la construcción crearan grupos informales
dependía de la dirección y de la colocación de las puertas de la casa
que estaban construyendo. En el servicio de embobinado que fue ob- 
jeto de los estudios de Hawthorne, las dos " pandillas informales" 

más importantes eran " el grupo delantero" y " el grupo trasero". 

Esta estructura surgía de las interrelaciones reales vinculadas al tra
bajo así como de las pequeñas diferencias en el trabajo realizado en
las dos partes de la habitación. La razón de que las personas de la

parte delantera se consideraran superiores a los otros eran las de
que estaban realizando un trabajo más dificil, aunque no se les paga- 
ba más por ello. Por eso los grupos informales tienden a surgir en
parte de las características formales de la organización. En otras

palabras, la mayor parte de los grupos en las organizaciones, cum- 

plen funciones tanto formales como informales; sirven las necesida- 

des de la organización y de los miembros individuales. 

Tras esta breve alusión a los grupos formales e informales, 
podemos advertir que la eterna dicotomia que ahí se encierra, cons- 

tituye un punto critico en lo que atañe a la integración en los grupos

de los objetivos de la organización y de las necesidades personales. 
Hay una variedad de factores que determinarán el tipo de grupo que
tiende a existir en una organización y que hacen que tales grupos
tiendan a cumplir tanto funciones personales como de organización, 
o solamente una de ellas. Podemos dividir estas variables en tres
clases: 

1) Factores ambientales ( el clima cultural, social y tecnológico en
medio del cual supervive el grupo). 

2) Factores de pertenencia al grupo ( los tipos de personas, catego- 

rizados en términos de trasfondo personal, los valores, el status re

lativo, etc., que se hallan en el grupo). 
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3) Factores dinámicos ( cómo se halla organizado el grupo, la forma

en que el grupo es dirigido o conducido, la cuantía de entrenamiento

que los miembros han recibido en cuanto a las aptitudes para el caudi
llaje y la pertenencia al grupo, los tipos de tareas que se han asignado

al grupo, su historia previa de éxitos o de fracasos, etc. ). 

PROBLEMAS DE INTERGRUPO EN LAS ORGANIZACIONES: LA CONS - 

pFTTC' TnN _ 

Así pues, el primer problema importante de los grupos en las
organizaciones consiste en hacerlos eficaces al llenar tanto los objeti- 
vos de la organización como los de las necesidades de sus miembros. 
El segundo problema consiste en establecer unas condiciones entre gnl
pos que subrayan la productividad de cada uno de ellos sin destruir las
relaciones endogrupales. Este problema se debe a que, a medida que

los grupos se vinculan más a sus respectivos objetivos y normas, 
es

más probable que alcancen un mayor nivel de competencia entre si e
intenten zapar las actividades de los rivales con lo que esto se convier
te en un peligro para la empresa, considerada como un conjunto. El

problema total consiste en establecer unas relaciones de alta producti

vidad y de un alto indice de colaboración dentro del grupo. 

Algunas consecuencias de la competición dentro del grupo. 

Tanto Sherif ( 54) como Blake y Mouton ( 12), estudiaron los efec

tos de la competición. Más aún, Sherif no se conformó con esto, sino

que ensayó diversos instrumentos para establecer relaciones de colabo
ración entre los grupos. Schein resume así los experimentos: 

A) ¿ Qué sucede dentro de cada grupo competitivo? 

1) Cada grupo se une entre sí con más intensidad si consigue que sur- 
ja una mayor lealtad entre sus miembros; los miembros cierran filas
y ocultan algunas de sus diferencias internas. 

2) El clima del grupo cambia desde un nivel informal y lúdico a otro
orientado hacia la tarea y el trabajo; el interés hacia las necesidades
psicológicas disminuye, mientras que aumenta el interés hacia la rea

lización de la tarea. 
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3) Los perfiles de caudillaje tienden a cambiar de un nivel más demo- 
crático a otro más autocrático; el grupo se muestra más propicio a
tolerar el caudillaje autocrático. 

4) Cada grupo deviene más estructurado y se organiza mejor. 

5) Cada grupo exige más lealtad y conformidad de sus miembros, a

fin de presentar un " frente unido". 

B) ¿ Qué sucede entre los grupos competitivos? 

1 ) Cada grupo comienza a ver los grupos restantes como un enemigo, 
más que como un objeto neutral. 

2) Cada grupo comienza a experimentar distorsiones de la percepción. 
Esto es, tiende a percibir sólo las mejores partes de si mismo y niega
sus debilidades. Por otra parte, tiende a percibir sólo las peores par
tes del grupo rival, negando sus puntos sólidos. Es probable que cada

uno de los grupos desarrolle un estereotipo negativo del otro: " No jue
gan limpio como hacemos nosotros". 

3) Aumenta la hostilidad hacia el otro grupo, mientras que disminuye

la interacción y la comunicación con el otro grupo; esto es, se hace

más fácil el mantener estereotipos negativos y más dificil el corregir
las distorsiones perceptivas. 

4) Si forzamos los grupos a una interacción ( por ejemplo, si se les

fuerza a los representantes a litigar en favor de sus causas y a enjui- 
ciar la de otros grupos en relación a algunas tareas), es probable que

cada grupo escuche con más interés a sus propios representantes y
no, en cambio a los del otro grupo, excepto en lo que se refiere a los
fallos. En otras palabras, los miembros de un grupo tienden a escu- 
char sólo aquello que apoya su propia postura y sus estereotipos. 

Todas estas reacciones son extrapolables; es decir, se dan los

mismos fenómenos bien se trate de unos equipos deportivos, de la

competición entre asociaciones juveniles o de las disputas entre los
empleados y la dirección o, en último término, de las relaciones in- 

ternacionales y de la competencia que se ha establecido entre la Unión
Soviética y los Estados Unidos. 
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Sin embargo, los efectos de la competición no se reducen a

los fenómenos citados. Es preciso considerar también las consecuen

cías que puede tener ganar o perder. 

A) ¿ Qué sucede al ganador? 

1 ) El ganador retiene su cohesión y puede ser todavía más coherente. 

2) El ganador tiende a descargar su tensión, pierde su espíritu bata- 

llador, se hace complaciente, lúcido y abierto ( es el estadio de la
curva de la felicidad"). 

3) El ganador tiende a una mayor cooperación intragrupo y se interesa
más por las necesidades de los miembros y, en cambio, pierde interés

por la realización del trabajo. 

4) El ganador tiende a ser complaciente y a pensar que la ganancia ha
confirmado el estereotipo positivo de si mismo, y, en cambio, el este- 

reotipo negativo del " grupo enemigo" se ha hecho evidente. 

B) ¿ Qué ocurre al perdedor? 

1) Si la situación lo permite, es decir, si hay alguna ambiguedad en la
decisión ( esto es, si los jueces lo han presentado así o si el juego era

muy difícil), existe una fuerte tendencia por parte del perdedor a elimi

nar o distorsionar la realidad de su derrota; en vez de eso, el perdedor

encontrará ciertos mecanismos psicológicos de escape. Por ejemplo, 

afirmará que " no se explicó de manera clara las reglas del juego"; 

o que " si la suerte no nos hubiera sido contraria, habríamos ganado% 

etc. 

2) Si se acepta la derrota, el grupo perdedor tiende a dividirse y sur- 
gen ciertos conflictos que no habían sido resueltos, se engendran que- 

rellas, etc. Todo ello como un esfuerzo para encontrar una causa que

explique la derrota. 

3) El perdedor se halla más propicio a trabajar más intensamente y
se esfuerza en encontrar alguien o algo que acusa; el líder mismo, las

reglas del juego, etc., ( es el estadio de las vacas flacas). 
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4) El perdedor tiene una baja cooperación intragrupo, asimismo tien_ 

de a interesarse menos por las necesidades de los miembros y, en

cambio, a interesarse más por recuperar lo perdido, trabajando más. 

5) El perdedor tiende a aprender mucho sobre si mismo en cuanto a
grupo, debido a que los estereotipos sobre él mismo y sobre los gru- 
pos rivales quedan trastocados, lo que exige un replanteamiento de

las percepciones. En consecuencia, es probable que el perdedor se

reorganice y se convierta en un grupo más coherente y eficaz, si la

derrota ha sido aceptada en unos términos realistas. 

Así pues, la competencia interdividual e intragrupal, si bien

proporciona algunas respuestas útiles haciendo que un grupo sea más

eficaz y se halle más motivado en la realización de una tarea, lo cier
to es que en términos generales, la eficiencia intergrupal se deterio- 

ra; si los grupos se perciben recíprocamente, como competidores, es

más dificil que se resuelvan sus diferencias. 

Sin embargo, la competencia constituye un problema universal

en nuestra cultura occidental, donde dado que el individuo debe alcan- 
zar el poderío, la fama y la fortuna mediante sus propios esfuerzos, 
entrará en competencia con el prójimo. Este afán de competencia, con

frecuencia es uno de los rasgos patológicos más comunes en la conduc_ 

ta de los individuos y los grupos. Dicha patología se caracteriza de la

siguiente forma: 

1) El grupo siempre se valora a si mismo en comparación con los de- 
más grupos, inclusive en circunstancias inadecuadas; por ejemplo, 

con otros grupos que no son en absoluto rivales suyos y que no tienen
con él ningún objeto común. Sin discriminación se aplica a todo el

mundo la cuestión de establecer quién es mejor. 

2) La ambición del grupo patológicamente competitivo no sólo reside

en alcanzar más que los otros o en tener mayor éxito, sino también en

ser único y excepcional en cuanto a la ejecución del trabajo. 

3) La competencia patológica normalmente engendra hostilidad implí- 

cita en las relaciones del grupo con los demás; está ciegamente im - 

pulsado por la necesidad indiscriminada y compulsiva de disminuir a
los otros. 
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Por consiguiente, el tan socorrido recurso a la competencia, 

propio de nuestra cultura, lejos de hacer más sanos y funcionales a
los grupos, los induce a enormes disfunciones y les hace enfermar
conductualmente. En un posterior capitulo, serán proporcionadas

algunas pautas para prevenir la competencia y el conflicto intragru - 
po surgido de la competencia. 

CONCEPTOS SOBRE LA EFICACIA E INEFICACIA DE LOS GRUPOS. 

Desde el punto de vista de la gerencia, el grupo alambrador de

los estudios de Hawthorne era ineficaz. Con frecuencia violaba las

reglas de trabajo, falseaba los registros oficiales, se comunicaba lo

menos posible con los supervisores y producía mucho menos de lo que
era capaz de producir. Por otra parte, el grupo ensamblador era efi

caz, segura las reglas de la compañia, llevaba registros exactos, se

comunicaba en detalle con la gerencia y de continuo aumentaba signifi
cativamente su producción. No estaban muy claras las razones de las
diferencias, aunque tenran cierta influencia el tamaño de los grupos, 

el sexo de sus componentes, sus organizaciones formales e informa- 

les y las actitudes de la gerencia. 

La eficacia de un grupo se mide por su éxito para alcanzar sus
metas. Sin embargo, los grupos pueden tener y generalmente tienen
muchas metas, algunas especificadas con claridad y otras no. Asr, 

el grupo alambrador, trataba de limitar la producción a dos hileras
por dra. Era muy eficaz en la consecución de este fin. Sus miembros

también trataban de aumentar la estabilidad y cohesión del grupo, asr

como su potencia para satisfacer las necesidades de relación afectiva, 

situación y autorrealización de sus miembros. 

En los grupos son casi inevitables ciertos conflictos entre las
metas. Las metas del grupo pueden chocar con las de los individuos

o al contrario. Y también algunas nietas del grupo pueden chocar con

otras metas del grupo, de modo que debe sacrificarse el logro en una

dirección para obtener el de otra. Finalmente, las metas que se fije

el grupo pueden estar en pugna con las que ponga alguien de fuera, co

mo ocurrió con el grupo alambrador. Por tanto, la eficacia de un gru

po no puede determinarse del todo midiendo sólo la satisfacción de sus
miembros, o el logro de las metas del grupo o su contribución a la or
ganizacion mayor. Su eficacia total debe valorarse midiendo sus lo- 
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gros en todas esas direcciones. En general, a menos conflictos entre
los miembros, el grupo y la organización, mayor la eficacia del grupo. 

A este respecto, Douglas Mc Gregor tiene un concepto más ex- 
tensivo de la eficacia del grupo; señala que ésta se mide no sólo por
sus metas, sino también por la forma en que las logra. En " E1 Aspec

to Humano de las Empresas% Mc Gregor contrasta de la siguiente ma- 

nera las características de las reuniones eficaces e ineficaces del gru
po: — 

Grupo ineficaz. 

1 ) 5u " atmósfera" se caracteriza por la indiferencia y aburrimiento
de sus miembros, unos se susurran cosas al oído o mantienen conver- 

saciones aparte, como quien nada tiene que ver con lo que se trata, etc.), 

o por su tensión ( corrientes veladas de hostilidad y animosidad, tiesu- 
ra y formalismo aparatoso). Está claro que el grupo no siente interés

por la tarea que tienen entre manos o positivamente está despegado de
ella. 

2) Hay unos cuantos que se empeñan en imponerse en la discusión. Con

mucha frecuencia se apartan considerablemente del tema. Nadie hace

prácticamente nada porque el grupo siga estrictamente la trayectoria

trazada. 

3) De las cosas que se dicen cuesta trabajo deducir qué se proponen o
cuáles son sus objetivos. Quizá hayan sido expuestos al principio por

el presidente, pero no hay señales de que el grupo comprenda o haya
aceptado una finalidad común. Al contrario, suele advertirse que cada

uno tiene sus objetivos particulares y personales, que trata de lograr

con su incorporación al grupo y que tales objetivos están muchas veces
en contradicción con los de los demás y con los objetivos generales. 

4) No se escuchan unos a otros. Las ideas que alguien trata de expo — 

ner se pasan por alto o se descartan. La discusión se desarrolla con

escasa coherencia y no da la sensación de avanzar por los cauces mar
cados. 5e tiene la impresión de que se habla mucho a los demás, sin

que tengan nada que ver con la tarea a realizar. 
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Conversando con los miembros del grupo después de la reunión, 

se advierte que han dejado de expresar sus ideas o convicciones acaso

por temor de ser blanco de críticas o de que se les tenga por tontos. 

Algunos creen que el presidente o los demás miembros están constan- 

temente juzgando y valorando las contribuciones que aportan, por lo

cual ponen gran cuidado en lo que dicen. 

5) En general, el grupo no hace nada eficiente cuando surgen desave - 
nencias. Puede ocurrir que, si el presidente tiene miedo a los conflic

tos, las suprima completamente. Pero también puede degenerar en

guerra declarada cuyas consecuencias se traducen en el dominio de una

facción. Acaso se resuelvan por votación, en la que sale triunfante una

mayoría muy escasa, quedando completamente insatisfecha una gran mi
noria. 

6) Se toman las decisiones muchas veces prematuramente, sin haber

estudiado ni resuelto los verdaderos problemas. Habrá muchas murmu

raciones y protestas después de la reunión por parte de quienes no es- 
tán de acuerdo con la decisión, pero no lo manifiestan públicamente. 

Con una mayoría simple se procede casi siempre a decidir y la mino - 
ria tiene que conformarse. Sin embargo, la mayor parte del tiempo la

minoría mantiene una actitud hostil y no se aviene a la decisión. 

7) Las decisiones de emprender una acción casi siempre son confusas: 

nadie sabe en realidad quien es el que va a hacer esto o aquello. Aún

en los casos en que se asignan responsabilidades o tareas a realizar
suelen quedar muchas dudas respecto a si van a llevarse a la práctica. 

8) La autoridad sigue siempre claramente en manos del presidente del
comité. Será hombre fuerte o débil, pero todas las veces " se sienta

a la cabecera de la mesa''. 

9) Habrá criticas acaso, pero son molestas y originan tensiones. Con

frecuencia parecen estar inspiradas en una ojeriza personal, lo cual

disgusta a los miembros del grupo, pero no pueden hacer nada por evi

tarlo. La critica de las ideas tiende a ser destructiva. Hay ocasiones

en que cualquier idea que se proponga es atacada ferozmente por al- 
guien. En esos casos nadie quiere dar la cara. 
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10) Las ideas y sentimientos personales quedan ocultos, no se desaho

gan ni se expresan. En general, el grupo estima de que esos puntos

no debe discutirse porque darían lugar a una situación explosiva si se

pusieran sobre el tapete. 

11 ) El grupo tiende a soslayar toda discusión relativa a su " perma- 

nencia" . Suele haber muchos comentarios después de la reunión so- 

bre lo que estuvo equivocado y por qué; pero de ello pocas veces se

habla y discute durante la reunión, que era donde podrían resolverse
estas cuestiones. 

Gr_po eficaz. 

1) La " atmósfera" que puede percibirse a los pocos minutos de obser_ 

vación suele ser informal, cómoda, libre de tensiones. No las hay o
no se advierten. Es un ambiente de trabajo que envuelve y estimula a
la gente. No hay indicios de aburrimiento. 

2) Hay muchas discusiones, en las que toman parte casi todos, pero

siempre dentro de la tarea que se desarrolla. Si las discusiones se sa

len del tema alguien las hará volver a su punto de partida. 

3) La tarea u objetivo del grupo es bien comprendida y aceptada por
los miembros. Se discutirá libremente el objetivo en algún momento, 

hasta que quede formulado de tal manera que todos los miembros pue- 
dan dedicarse a su realización. 

4) Los miembros deben escucharse recíprocamente. La discusión no

parece temer al ridículo por exponer un pensamiento original, aunque

parezca bastante exagerado. 

5) Hay desacuerdos. Al grupo no le molesta esto ni muestra señales

de tener que evitar un conflicto ni de procurar que todo se deslice en
un ambiente de excesiva amabilidad. Los desacuerdos no son suprimi

dos ni eliminados por -una acción prematura del grupo. Se estudian las

razones con todo cuidado y el grupo procura resolver las diferencias o
conciliarlas, más bien que dominar al que disienta. 

6) La mayor parte de las decisiones se toman por cierto tipo de unan¡ 
midad, donde se pone en claro que todos están de acuerdo en general y
prestos a seguir adelante. 
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Sin embargo, los individuos que se oponen, no suelen guardar su di- 

sentimiento, con lo cual la unanimidad aparente vendría a disimular
una verdadera disidencia. La votación propiamente dicha apenas se

emplea; el grupo no acepta una mayoría simple como base. 

7) Las criticas son frecuentes, francas y más o menos sin tensiones
ni molestias para nadie. Hay pocos indicios de ataques personales, 
ni directos ni indirectos. Las criticas tienden a ser constructivas

porque sólo se orientan a la eliminación de un obstáculo que afecta al

grupo y le impide realizar lo que se propone. 

8) Todos pueden expresar libremente sus sentimientos e ideas, tanto

sobre el problema que se discuta como sobre el funcionamiento del

grupo. Son escasas las actitudes inhibidas o no definidas, apenas hay
agendas ocultas". Todo el mundo parece saber perfectamente lo que

piensan los demás sobre cualquier asunto que se discuta. 

9) Cuando se emprende una acción se confían claramente las misiones

o los encargos a que haya lugar y son aceptados. 

10) El presidente del grupo no se impone ni, por el contrario, el gru- 

po le obedece con servilismo. En realidad, al observar su actividad

se ve claramente que la autoridad cambia de cuando en cuando, según

dicten las circunstancias. Los distintos miembros, de acuerdo con su

saber y su experiencia, pueden ser utilizados según cambien las cosas, 

como " recursos" del grupo. Los miembros se valen de ellos de esta

manera y mientras están siendo utilizados para el fin de que se desea

desempeñan funciones de autoridad. 

11) El grupo tiene perfecta conciencia de sus actividades. Con frecuen

cia se detiene a examinar cómo lo está haciendo o qué obstáculos están

dificultando su funcionamiento. El problema puede ser de procedimien

to, o acaso ocurra también que el comportamiento de un individuo esté

entorpeciendo la realización de los objetivos del grupo. Sea lo que fue- 

re, se discute abiertamente hasta que se encuentra la solución adecuada. 

Por último, cabe señalar que mientras más eficaces sean los grupos de

trabajo de una compañia, más a fondo aprovechará ésta sus recursos

humanos. Puede crear grupos de trabajo más eficaces tomando medidas

que fomenten las metas del grupo, el crecimiento de las interacciones de

apoyo dentro del grupo y el aumento de las responsabilidades del grupo. 
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Como señala muy bien McGregor " el comportamiento hábil y sensato
de los miembros de un grupo es la verdadera clave de su eficacia". 

La dicotomía, individuo o grupo, que durante tanto tiempo ha

dividido los ánimos de los altos ejecutivos, tiende cada día a inclinar

se a favor del grupo, corno instancia que responde mejor a las nece- 

sidades del desarrollo de las organizaciones. 

Este planteamiento no está exento de posiciones contrarias, 

como la de William H. Whyte, quien sostiene que la " actividad de

grupo ejerce un efecto agobiador, de aplanamiento, sobre el indivi - 

duo, le obliga a aceptar todo y coarta la expresión de individualismo, 

anula la actividad creadora y constituye, en general, una forma obs- 

taculizadora e inhibidora de la actividad humana". ( citado por McGre

go r, de la revista Fortune) . 

Sin embargo, cada vez más tiende a predominar el punto de vis

ta de que el grupo en que todos se conocen es una unidad tan importan

te para la organización como para el individuo. Son unidades antité- 

ticas. ntitéticas. En un grupo auténtico y genuino el individuo encuentra algunas
de sus satisfacciones más profundas. Muchos arduos problemas de

coordinación y control pueden resolverse para bien de la empresa por
medio del trabajo de equipo y la actividad de grupo. 

El desplazamiento lento pero definido hacia el trabajo en equi- 

po obedece a la necesidad de las organizaciones de hacer frente con éxi

to a las realidades de un mundo en constante cambio y acelerado proce
so de complejíficación. Todo esto ha dado como consecuencia los si- 

guientes elementos, que auguran la credibilidad e importancia de los

grupos de trabajo en la empresa: 

1) Cambio rápido e inesperado. 

2) Complejidad de la moderna tecnologia, que requiere armonizar ac- 

tividades y personas de competencias muy diversas y muy especializa- 
das. 

3) Cambio en el comportamiento de los gerentes, determinado por la

emergencia de un nuevo concepto del poder, basado en la colaboración

y la razón emergencia de un nuevo concepto de los valores organizacio
nales, basado en ideales humanístico -democráticos. 
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Es evidente, empero, que no basta con reconocer la existencia

e importancia del grupo en la empresa, sino que como toda organiza - 

cioq complicada, el grupo requiere atención a su funcionamiento. En

este sentido uno de los esfuerzos más serios que se hacen en la actua
lidad, para comprender como la gente se interrelaciona y para encon

trar una forma de mejorar el desarrollo de las reuniones y discusio- 
nes, es lo que se ha dado en llamar " entrenamiento en sensibiliza - 

ción% conocido también bajo denominaciones de Grupos de Encuen - 
tro, Grupos " T", Grupos " A% Grupos Autoanalrticos y muchos más, 

cuya utilización para el Desarrollo Organizacional ocupa un lugar pre- 
ponderante. 

Esencialmente, " el entrenamiento en laboratorio es el esfuer- 

zo de un pequeño grupo de personas encaminado a hacer que sus miem_ 
bros tengan más conciencia de si y del proceso del grupo. El Grupo

trabaja bajo la gura de un especialista en ciencias del comportamiento, 

capacitado profesionalmente y explora los procesos y desarrollo del
grupo enfocando su atención sobre el comportamiento experimentado

de sus miembros. El grupo como tal, relativamente carece de estruc

tura y encuentra su camino, por asr decirlo, reuniéndose para com

prenderse a sr mismo" . ( 8) 

Por ser una experiencia educativa tan original y que despierta
tanta curiosidad y ansiedad, el entrenamiento en laboratorio, se ha

convertido en objeto de controversias. La controversia fundamental

se origina en torno a los interrogantes que plantea sobre la naturale- 
za misma del hombre, sus actitudes, sentimientos y sensación de bie- 
nestar. 

En contra de la educación formal que el foca al hombre como un
ser exclusivamente racional -cognoscitivo, el entrenamiento en labora- 

torio incide en la vida emocional del hombre y lo que busca es determi
nar cómo influyen las emociones de una persona en sus relaciones con

otras personas y en su capacidad para lograr un alto grado de compe- 
tencia. El entrenamiento en laboratorio enfoca experiencias de la vi- 
da, que en una sociedad que considera excluyente trabajo y amor, sue

len ser pasadas por alto o ignoradas: las regiones afectivas del hom- 

bre. 

Y como señala muy bien Bennis, ello se complica todavía más

ante el hecho de que hay diferencias individuales y estilos diferentes
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de aprender. Algunos se adpatan fácilmente a la " carencia de estruc_ 

turación"; a otros les parece que tal experiencia no vale la pena y la
consideran simple " pérdida de tiempo". Por otra parte, personas

muy defensivas, poco permeables a nuevas experiencias, pueden desa

rrollar en principio, mucha más ansiedad de la tolerable. Por ello

el entrenamiento en laboratorio requiere bastante salud emocional. 

A diferencia de la terapia de grupos, el entrenamiento en laboratorios

es un programa educacional para mejorar o elevar la vida, no para c_u

rar problemas emocionales. 

A lo largo de todo este capitulo nos hemos esforzado por enten

der al grupo dentro de la empresa o de la organización, no sin haber

dejado de subrayar, casi de soslayo, la necesidad de contar con mejo

res grupos de trabajo, de lo cual nos ocuparemos en un capitulo pos- 

terior, no sin antes haber detectado la realidad del grupo en el medio

de la empresa mexicana. 
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PATOLOGIA CONDUCTUAL DE LOS GRUPOS

Exactamente como los individuos, los grupos pueden volverse

neuróticos y hasta psicóticos. La neurosis de grupo resulta con ma- 

yor frecuencia de las presiones ejercidas sobre el grupo y de las cua
les éste no tiene control, o también de un cúmulo de necesidades insa
tisfechas. Sin embargo, en cuanto al origen y naturaleza de estos fac
toren, los investigadores disienten. Nos referimos a dos corrientes

fundamentales, representativas de la tendencia a hacer hincapié en

los aspectos sociales de la patología o bien en las características bá- 
sicas de la personalidad del individuo. 

Aunque el análisis que hace Fromm rebasa los límites del pe- 
queño grupo y se introduce de lleno en el amplio campo de la socie - 
dad y de la cultura, sus postulados en cuanto a la patología conduc - 

tual de los individuos y de los grupos, merecen toda la.atencion. 

Fromm afirma que la sociedad está emocionalmente enferma, por lo

que la cultura inherente opera como agente transmisor de un virus
que, al inocularse en los individuos y por consiguiente, en los gru - 

pos, contamina ampliamente el comportamiento de éstos. Esta neu- 

rosis " socialmente modelada" se origina en un tipo de sociedad, con_ 

cretamente la sociedad occidental, que al no satisfacer las " necesi - 

dades y pasiones que nacen de la existencia humana% crea síntomas

neuróticos manifiestos que son resultantes del defecto que ella misma

produce en los individuos y en los grupos. 

Fromm considera asegurada la " salud mental" de los indivi - 

duos y de los grupos, en el momento en que se satisfagan las siguien- 

tes " necesidades humanas": a) necesidad de relación; b) necesidad

de trascendencia; c) necesidad de arraigo; d) necesidad de identidad; 

e) necesidad de una estructura que oriente y vincule. 

A) Necesidad de relación. 

Esta necesidad está detrás de todos los fenómenos que consti- 

tuyen la gama de relaciones humanas. Fromm considera que la " ne- 

cesidad de vincularse con otros seres vivos, de relacionarse con ellos, 

es imperiosa y de su satisfacción depende la salud mental del hombre. 
En realidad, la persona perturbada es la que ha fracasado por comple

to en el establecimiento de alguna clase de unión y se siente prisione- 

ra, aunque no esté detrás de ventanas enrejadas". ( 22) 
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De entre todas las formas de conseguir o buscar la unión, so

lo el amor satisface plenamente la necesidad de relación. El amor

productivo implica, según Fromm, un síndrome de actitudes: soli- 

citud, responsabilidad, respeto, conocimiento. 

Otras formas de relación, como son el poder y la sumisión, 
entrañan despersonalización, dado su carácter simbiótico ( sadismo - 
masoquismo ). 

B) Necesidad de trascendencia. 

El ser humano necesita trascender su propio estado de criat_u
ra pasiva y accidental, a través del acto " creador" sustentado en su

razón e imaginación. En la necesidad de trascendencia se encuentran
las raíces del amor, del arte, de la religión y de la producción mate- 
rial. " En el acto de la creación, el hombre se trasciende a sí mismo
como criatura, se eleva por encima de la pasividad y la accidental¡ - 
dad de su existencia hasta la esfera de la iniciativa y la libertad". ( 22) 

Trascender, no siempre implica crear; puede ser también un

acto de destrucción, lo cual tiene lugar cuando no puede satisfacerse
la voluntad de crear. 

C) Necesidad de arraigo. 

Nacer significa salir de su ambiente, romper vínculos natura- 

les. Para el hombre esta ruptura es terrible: " si el hombre pierde

sus raíces naturales, ¿ dónde está y qué es? . Se hallarla solo, sin

patria, sin raíces y no podría sufrir el aislamiento y desamparo de
semejante situación. Puede prescindir de las raíces naturales sólo

en la medida en que encuentre nuevas raíces humanas, y sólo después
de haberlas encontrado puede sentirse otra vez a gusto en este mundo". 
22) 

La necesidad de arraigo entraña siempre un dilema, ya que el

hombre para nacer, para progresar, tiene que romper el cordón um- 

bilical, tiene que vencer el profundo anhelo de seguir unido a la madre. 



Sólo cuando el hombre logre desarrollar su razón y su amor más que
hasta ahora, sólo cuando pueda organizar un mundo a base de solida- 
ridad humana y de justicia, sólo cuando pueda sentirse enraizado en

un sentimiento de fraternidad universal, habrá encontrado una nueva
forma humana de arraigo, habrá transformado el mundo en una pa - 

tria verdaderamente humana". ( 22) 

D) Necesidad de identidad. 

El hombre es el único animal que tiene conciencia de si mis - 
mo y puede decir " yo% volviéndose transparente y diferenciado, ca- 

paz de sentirse a si mismo como sujeto de sus acciones. ..."
Esta

necesidad de un sentimiento de identidad es tan vital e imperativa, que
el hombre no podría estar sano si no encontrara algún modo de satis- 
facerla". ( 22) 

Fromm considera que el individualismo ha fracasado en la lu- 
cha para adquirir un sentimiento individual de identidad. La nación, 

la religión, la clase y la ocupación, sirven para proporcionar un sen- 

timiento de identidad. " Puesto que no puedo estar sano sin el senti - 

miento del " yo", me siento impulsado a hacer casi cualquier cosa

para adquirirlo. Tras la fuerte pasión por un status o situación y

por la conformidad, está esta misma necesidad..." La identidad des

cansa en el sentimiento de una vinculación indubitable con el grupo: 
11... en la medida en que soy como los demás, y en que éstos me ad- 
miten como un " prójimo normal", puedo sentirme a mí mismo coma

yo". ( 2 2) 

E) Necesidad de una estructura que oriente y vincule. 

El hecho de que el hombre tenga razonamiento lo lleva a orien
tarse intelectualmente en el mundo. " E1 hombre se encuentra rodea- 

do de innumerables fenómenos enigmáticos y, por estar dotado de ra- 

zón, tiene que procurar entenderlos, tiene que incluirlos en un conte_x
to que le resulte comprensible y que le permita manejarlos en sus pen
samientos. Cuanto más se desarrolla la razón, más adecuado resulta

su sistema de orientación, es decir, más se aproxima a la realidad. 

Pero aún cuando la estructura orientadora de que se vale el hombre
sea ilusoria, satisface su necesidad de un cuadro que para el tenga
sentido". ( 22) 



Para Fromm, las necesidades psíquicas fundamentales que
nacen de las peculiaridades de la existencia humana deben ser satis- 
fechas de una u otra forma para que el hombre no enferme. Es evi- 

dente que la solución del hombre a sus necesidades humanas es ex - 
traordinariamente complicada, depende de muchos factores y, final
mente, aunque no es lo menos importante, del modo como su socie- 

dad está organizada y de cómo esa organización determina las rela- 
ciones de los hombres que viven dentro de ella. 

Otro enfoque similar al sustentado por Fromm, es el análi- 
sis que hace Karen Horney, en su obra titulada " La Personalidad

Neurótica de Nuestro tiempo". 

KAREN HORNEY

Parte de la observación de que la mayoría de los individuos
de una cultura afrontan idénticos problemas, lo que impone la con - 

clusión de que éstos son creados por las condiciones de vida que reí
nan en aquélla. Además, el hecho de que las fuerzas motivadoras y
los conflictos de otras culturas sean distintos de los que presenta la
nuestra, induce a Karen Horney a colegir que tales problemas no son
inherentes a la " naturaleza humana". 

Sobre esta base, Karen Horney advierte que no sólo existen
neuróticos con peculiaridades esenciales comunes a todos ellos, in- 

dividuos y grupos, sino también que estas similitudes básicas son, 
esencialmente, producto de las dificultades que reinan en nuestro
tiempo y en nuestra cultura. 

La supuesta similitud de los conflictos básicos se expresa, en
tre otras formas, por la semejanza de las actitudes humanas aún a la
observación superficial. 

Las actitudes así observables pueden clasificarse a grandes
rasgos de esta manera: a) actitudes frente a dar y recibir cariño; 
b) actitudes frente a la valoración de sí mismo; c) actitudes frente
al problema de la autoafirmación; d) la agresividad; e) la sexualidad. 
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a) Actitudes frente a dar y recibir cariño. 

Uno de los rasgos predominantes de los neuróticos de nues_ 
tro tiempo es su excesiva dependencia de la aprobación o del cariño del
prójimo. Si bien todos queremos gustar a las personas que nos agra - 
dan, los neuróticos están presos de un afán indiscriminado de estima y
afecto, independientemente de la persona respectiva o de la trascenden

cia que adjudican a su opinión. En la mayoría de los casos no se dan

cuenta de estos insaciables anhelos, pero los traducen en la sensibili

dad con que reaccionan al no obtener la ansiada atención". ( 31) 

Además, prosigue Karen Horney, existe una notable contradic- 

ción entre su deseo de recibir cariño y su propia capacidad de sentirlo
o de ofrecerlo. Su desmesurada exigencia de respeto a sus propios re

querimientos puede unirse a una falta no menos cabal de consideración
por los demás. 

b) Actitudes frente a la valoración de si mismo. 

La inseguridad interior, expresada a través de una marcada de

pendencia de los demás, constituye este segundo rasgo. Ello puede

manifestarse mediante característicos sentimientos de inferioridad y
de inadecuación. Por el contrario, pueden estar encubiertos por in - 

clinaciones compensadoras al autoelogio, por una propensión compul, 

siva a alardear, a fin de impresionar tanto a uno mismo como a los de
más con toda suerte de atributos que confieren prestigio en nuestra cul
tura: dinero, posesión de cuadros antiguos, muebles raros, amista - 

des, viajes, conocimientos superiores, etc." ( 31) 

c) Actitudes frente al problema de la autoafirmación. 

Frente a la autoafirmación, Karen Horney descubre una serie
de inhibiciones manifestas. Por autoafirmación, Horney entiende " el

acto de imponerse o de imponer las propias pretensiones, aplicando

esta idea sin ninguna connotación que indique un excesivo afán de ava- 
sallar". En este sentido Horney habla de " inhibiciones", propias de

los neuróticos. En efecto, dice: " están inhibidos para expresar sus
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deseos o para pedir algo, para hacer cualquier cosa en su interés, 
para expresar opiniones o criticas justificadas, dar órdenes, selec - 

cionar las personas con quienes desean relacionarse, establecer ne- 

xos con los demás, y as¡ sucesivamente. También presentan inhibi- 
ciones frente a lo que cabria llamar " imposición de si mismo% pues

suelen ser incapaces de defenderse contra los ataques ajenos o de de
cir " no" cuando no están dispuestos a acatar los deseos extraños, co
mo por ejemplo, los de una vendedora que pretende hacerles comprar
lo que no necesitan, los de una persona que los invita, o los de una
mujer u hombre que trata de tentarlos eróticamente. Poseen, en fin, 

inhibiciones de saber lo que en verdad quieren: dificultades para adop
tar decisiones, para formarse opiniones y atreverse a expresar de- 
seos que sólo incumben al beneficio personal". ( 31 ) 

d) La agresividad. 

Horney incluye aqui a aquellos actos que, " a diferencia de los
autoafirmativos, se dirigen evidentemente contra alguien, expresando

una conducta de ataque, ofensa, intrusión o cualquier disposición hos- 
til" . 

Los trastornos de esta índole se manifiestan de dos maneras
completamente diferentes: a) una de ellas es la propensión a ser agre
sivo, dominador y sobremanera exigente, a mandar, engañar o criti _ 

car; b) en otros casos, los trastornos se acusan de forma totalmente
opuesta, comprobándose una actitud superficial de sentirse engañado
con facilidad, dominado, despreciado, tiranizado o humillado. 

e) La sexualidad. 

Las actitudes peculiares de esta esfera pueden clasificarse co
mo de deseos compulsivos de tener actividades sexuales, o bien como

inhibiciones frente a éstas. Tales inhibiciones pueden manifestarse
en el galanteo, en las propias funciones sexuales o en el goce que és- 
tas proporcionan normalmente. 

Al preguntarse Horney, qué condiciones de nuestra cultura son
responsables de que las neurosis estén centradas en torno a los menta
dos conflictos y no a otros cualesquiera, descubre estos rasgos cultu- 
rales básicos: 
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1) El principio de la competencia es el fundamento económico de la
cultura moderna. El individuo aislado debe luchar con otros indivi- 
duos del mismo grupo, procurando superarlos y, muchas veces, apar

tarlos de su camino. La competencia y la hostilidad potencial que

ésta encierra, saturan todas las relaciones humanas y constituyen, 

por cierto, factores predominantes en los contactos sociales. 

2) La potencial tensión hostil entre los individuos, constantemente

engendra temor a la posible hostilidad de los demás, reforzado por

el temor de que éstos se venguen de la propia hostilidad. Otra fuen- 

te del miedo en el individuo normal es la perspectiva de fracaso, que

en una sociedad competitiva entraña frustración real de las necesida- 
des personales, pérdida de prestigio y toda suerte de frustraciones
emocionales. 

3) Otro motivo por el cual el éxito es un fantasma tan seductor, estri- 

ba en la repercusión sobre la autoestima. Bajo la presión de la ideo- 

logía imperante, hasta la persona más normal se ve constreñida a

sentirse valiosa cuando tiene éxito, y a menospreciarse cuando fraca- 
sa. 

Tomados en conjunto estos factores, el sentido de competencia

y su hostilidad potencial entre los semejantes, los temores, la dismi- 

nución del autoaprecio, dan por resultado psicológico el sentimiento

del aislamiento personal. El aislamiento emocional es dificil de so- 
portar para cualquiera, pero tórnase una verdadera calamidad cuando

coincide con aprensiones e incertidumbres respecto de si mismo. 

Horney considera esta situación social como "
fértil terreno para el

desarrollo de las neurosis" . 

El análisis de Horney nos permite advertir claramente la inci
dencia de factores sociales y culturales en los individuos y en los gru
pos, en gran medida conformada por la misma sociedad y que se ex- 
presa a través de rasgos conductuales característicos, 

concretamen

te los enunciados por Horney. 

Tanto Fromm como Horney establecen las dimensiones de una
patología conformada socialmente, de la cual no pueden sustraerse los
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grupos insertos en el sistema social. En completa antítesis con es - 
tos autores, Bion explica la conducta patológica del grupo con base ca
si exclusivamente en las características de la personalidad del indivi
duo. — 

BION

Bion ( 10) no desconoce la importancia del grupo, sin embargo, 

su análisis del origen de la patología es mucho más radical, y se re - 
monta hasta el grupo familiar mismo. 

Las teorías de Freud, entre ellas las del complejo de Edipo, y

los trabajos de M. Klein, en particular sus hipótesis sobre las prime- 
ras relaciones objetales, las ansiedades psicóticas y los mecanismos
de defensa primitivos, permiten entender a Bion que, el individuo no

sólo pertenece desde el comienzo de su vida a un grupo familiar, sino

que sus primeros contactos con su madre y las personas que lo rodean
tienen cualidades de por si peculiares y de profunda importancia para
su desarrollo ulterior. 

Es así como las ansiedades psicóticas surgidas en la relación
con los primeros objetos ( fundamentalmente los padres), son reactiva- 

das en muchas situaciones adultas. El individuo debe establecer con- 
tacto con la vida emocional del grupo, lo cual le plantea el dilema de
evolucionar, diferenciarse y enfrentar los temores asociados a esta
evolución. Sin embargo, las exigencias y complejidades derivadas de
la pertenencia a diversos grupos lo llevan con frecuencia a una regre- 
sión. 

En su participación activa como adulto en diversos grupos, el

ser humano dispone de diferentes modos de reacción. A la hora de
efectuar una tarea, básicamente pueden discernirse dos tipos de ten - 
dencias: a) una dirigida a la realización de la misma; b) otra que pa

rece oponerse a ella; la actividad del grupo es obstruida por una ac- 
tividad más regresiva y primaria. 

Para explicar estos fenómenos, Bion formula la hipótesis de la
existencia de una " mentalidad grupal", lo cual deriva del hecho de que
el grupo funciona en muchas oportunidades como una unidad, aunque
sus miembros no se lo propongan ni tengan conciencia de ello. 
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La " mentalidad grupal" está formada por la opinión, voluntad

o deseo unánime del grupo en un momento dado; los individuos contri- 
buyen a ella en forma anónima e inconsciente. 

La " mentalidad grupal" anónima e inconsciente, puede estar

en pugna en determinado momento con los deseos conscientes de los
individuos, lo cual da pie a que el grupo se organice de distintas for- 
mas; a la manera de organizarse los grupos, Bion le denomina " cul - 

tura de grupo", concepto que incluye la estructura adquirida por el

grupo en un momento dado, las tareas que se propone y la organiza- 

ción que adopta para la realización de las mismas. 

En otras palabras, la " organización y cultura de grupo" de - 

pende de cómo se resuelva el conflicto entre la voluntad colectiva anó- 
nima e inconsciente y los deseos y necesidades individuales. 

La voluntad colectiva anónima e inconsciente está determinada
y se expresa a través de lo que Bion llama " supuestos básicos" los

cuales están configurados por emociones intensas de origen primitivo, 
irracionales e inconscientes, que expresan algo así como fantasías

gilpales, de tipo omnipotente y mágico, 
acerca del modo de satisfacer

sus deseos y obtener sus fines. 

Bion conceptualiza tres tipos de supuestos básicos, lo que da

origen a tres tipos de grupos, dependiendo del supuesto básico predo - 

minante. Organización y cultura del grupo, son un reflejo de éste. 

A) Supuesto básico de dependencia. 

El grupo que funciona bajo este supuesto, 
sustenta la convicción

de que está reunido para que alguien, de quien el grupo depende en for- 
ma absoluta, provea la satisfacción de todas sus necesidades y deseos. 

La cultura llamada grupo de dependencia, se organiza buscando

un líder que cumpla con la función de proveer las necesidades del gru - 
po; se comporta como si toda labor debiera ser emprendida por el líder; 
la pérdida casi total de juicio crítico, la pasividad u otras formas de con

ducta grupal evidencian esta configuración. 

El líder, a su vez, percibirá fácilmente la molestia asociada a

la frustración de las expectativas grupales que no satisface
al realizar
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su labor interpretativa. El grupo, para combatir su frustración, tie_n
de a reaccionar de dos maneras muy diferentes: a) buscando otro lí- 
der que satisfaga sus necesidades, o bien; b) cambiando de " supues- 
to básico% lo que implica un cambio de clima emocional, liderazgo y
roles. 

B) Supuesto básico de ataque - fuga. 

Implica una convicción grupal de que existe un enemigo, y que
es necesario atacarlo o huir de él . 

La cultura llamada grupo de ataque -fuga, encuentra su lu'der en
personalidades paranoides. El líder debe dar sustento a la idea de que
existe un enemigo dentro o fuera del grupo del que es necesario defen - 
derse o huir. 

El grupo puede adoptar una organización en la que se destaca la
actividad evitativa de cualquier manifestación del " enemigo", o respon

sabilizar a cualquier persona o subgrupo y atacarlo en consecuencia. 
La

Irhostilidad en estos grupos asume la forma de dominio o bien de su- 
misión. 

C) Supuesto básico de apareamiento. 

Supone la creencia colectiva e inconsciente de que, cualquiera

que sean sus problemas y necesidades actuales del grupo, un hecho fu- 
turo los resolverá; hay esperanza de tipo mesiánico. 

En la cultura llamada grupo de apa.rearniento, el liderazgo es

algo o alguien no nacido aún, que librará al grupo de sus sentimientos
de odio, destrucción o desesperación. 

Resumiendo, diremos que los supuestos básicos son el equiva - 
lente, para el grupo, de fantasías omnipotentes acerca del modo en que
se resolverán sus dificultades. Todos los supuestos básicos son esta- 

dos emocionales tendientes a evitar la frustración inherente al aprendi
zaje por experiencia, aprendizaje que implica esfuerzo, dolor y contac
to con la realidad. Las emociones asociadas a los supuestos básicos
pueden ser descritas en los términos habituales de angustia, miedo, 
amor, sexo, odio, etc. 
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Dos características comunes a todos los grupos de supuesto
básico son: a) la hostilidad con que se oponen a cualquier estimulo

hacia el crecimiento o desarrollo; b) otra característica se refiere

al lenguaje y a su uso. El lenguaje no aparece desarrollado como

una forina de pensamiento, sino utilizado como una forma de acción. 

En otras palabras, el lenguaje pierde su cualidad comunicativa, y se

da paso al gesto y a la actitud, como forma elemental de relación, 

lo cual conforma un tipo de lenguaje semejante al psicótico. 

GRUPO DE TRABAJO . 

Bion ( 10) contrasta la conducta netamente patológica del grupo, 
con lo que describe como una conducta sana y madura. Da por hecho

que los supuestos básicos coexisten siempre con la Conducta madura, 

y es el predominio de una u otra, lo que define al grupo. 

Para referirse al grupo ideal, Bion emplea el término " grupo

de trabajo"; el cual expresado en su forma más simple es que el gru- 

po de trabajo requiere de sus miembros cooperación y esfuerzo. Es

un estado mental que implica contacto con la realidad, tolerancia a

la frustración y control de emociones. 

En este nivel de funcionamiento en el grupo de trabajo, la ta- 

rea realizada por el grupo supone la utilización de métodos racionales

y científicos en su abordaje; el líder es aquella persona capaz de ser
eficiente en proporcionar una posibilidad para que dicho abordaje se
realice. La tarea, que puede ser dolorosa, promueve crecimiento y

maduración en el grupo y en sus miembros. 

El intercambio verbal es una función del grupo de trabajo, y la
acción que de ella resulta también lo es. Ello da como consecuencia

el cambio, la evolución, la constante apertura a nuevas ideas sin per- 

juicios y sin tensiones. 

Finalmente, Bion advierte que la coexistencia del grupo de su- 

puesto básico y del grupo de trabajo, determinan un conflicto perma - 

nentemente planteado y siempre recurrente dentro del grupo, lo cual

implica que la actividad del grupo de trabajo siempre es perturbada

por el grupo de supuesto básico. 
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A nuestro entender, con este análisis Bion fundamenta la pos¡ 

bilidad de que en base a una patología individual, los individuos se or
ganicen en grupos, adhiriéndose precisamente a aquéllos que mejor

representan sus supuestos básicos, o bien, si ello no es posible, lle_ 

vando consigo al grupo su dosis de patología, que sumada a la de los

demás integrantes, dará un indice de patología grupal y deterioro de
la eficiencia del grupo. 

LOS GRUPOS Y LA SALUD MENTAL DE LOS INDIVIDUOS. 

La pertenencia a múltiples grupos, exigencia de la vida actual, 

conlleva una serie de riesgos para la salud mental de los individuos. 

Aceptar el hecho de que la sociedad es compleja es el primer paso en
la adaptación exitosa a ella. Incluso a nivel de grupos de trabajo, or- 

dinariamente tenemos que ser miembros de muchos grupos simplemen
te para mantener un empleo. 

Mientras a más grupos pertenezcamos, más posibilidades ha - 

br£ de que las metas de un grupo entren en competencia con las de
otro; cuando las metas compiten, nosotros somos el campo de batalla; 

el individuo encontrará que la angustia es inherente a toda situación

en que se hace difícil satisfacer las metas de ambos grupos. 

Es por ello, como acertadamente observa Elton L. Reeves, 

que " nuestra universal pertenencia a múltiples grupos ha causado

gran parte de la perturbación mental y afectiva en la sociedad de nues
tros días. Nuestra salud mental se basa y está condicionada por la
cantidad de equilibrio que podemos lograr entre nuestros diversos gru
pos" • ( 49) 

Reeves orienta su análisis principalmente a los grupos de tra- 
bajo. Al respecto señala que, " para la mayoría de las personas, el

trauma principal está relacionado con el grupo formal de trabajo. El

conocimiento de que somos efectivamente sus prisioneros ejerce una
presión tremenda sobre nuestro ser entero. Tenemos poco control, 

si acaso tenemos alguno, sobre las metas de nuestro grupo, sobre

nuestra dirección, nuestras condiciones de trabajo o sobre los miem- 
bros del grupo de compañeros en el trabajo; no es tanto que sea difí= 
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cil adaptarse a esto, sono que somos completamente impotentes y es- 

tamos a merced de " ellos". 

Prosigue Reeves: " De acuerdo con nuestras características in

dividuales, reaccionamos en gran variedad de maneras ante este cono- 

cimiento abrumador. Algunos nos volvemos apáticos, retraídos e in- 

diferentes; al resistirnos a todo intento de los demás por acercárse - 
nos, permanecemos en una actitud defensiva en nuestro grupo de traba
jo. Otros reaccionan con vigor, exhibiendo todos los signos comunes
de la agresión, como un intento por escapar de la prisión percibida. 

Por fortuna, la mayoría somos, sin embargo, capaces de adaptarnos

con el suficiente éxito como para que nuestra salud mental sea por lo
menos normal. Lo ominoso de este panorama es la incidencia rápida
del aumento de neurosis y psicosis reconocibles y atribuibles directa- 
mente a la situación de trabajo." ( 49) 

Muchos trabajadores con ambientes poco deseables de trabajo, 
se esfuerzan por hacer a un lado sus problemas y tratan de llevar una
vida placentera en sus grupos semiformales y formales, a fin de neu- 

tralizar los efectos del desagradable grupo formal de trabajo. Para

estas personas hay un verdadero valor terapeútico en pertenecer a mu
chos grupos. 

Ahora bien, si por una parte es cierto que la mayoría de pro- 
blemas afectivos surgen de la pertenencia a grupos formales de traba- 
jo, señala Reeves que ello no implica que el surgimiento de problemas
sea imposible en grupos semiformales e informales. 

Por lo que respecta al grupo informal, dice Reeves, " el que

nos causa el problema mayor en el campo de la salud mental es el gru
po de amigos. En éste los iguales están unidos exclusivamente por

lazos afectivos; la amistad misma y su mantenimiento son las únicas
metas válidas en el grupo. Es enteramente posible que un grupo de
amigos despliegue una mezcla completa de costumbres y objetivos
personales que pueden ser muy conflictivos si entran en competencia
directa con otros que tiendan en dirección opuesta. Además, se obtie- 

ne poca ayuda de cualquier otro miembro particular del grupo, ya que

todos tienen sus propios problemas de reconciliación para mantener
una pertenencia ecuánime. 
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En realidad, el grupo de amigos apenas si es inferior al gru- 

po formal de trabajo como fuente de posibles trastornos mentales y
afectivos". ( 49) 

Finalmente, concluye Reeves afirmando que las presiones con- 
flictivas no se resuelven mediante fórmulas mágicas. El hombre que

conserve su salud mental perteneciendo a múltiples grupos, lo conse- 

guirá a través de su propia fuerza y su propia capacidad para hacer
las discriminaciones necesarias y los juicios de valor apropiados. 



C A P I T U L O
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ALGUNOS INTENTOS PREVIOS SOBRE GRUPOS MODELO

La literatura al respecto no es abundante, ni mucho menos

prolija a la hora de abordar el tema. La mayoría de los autores se

limitan escuetamente de decir lo que son los grupos y cómo funcio- 
nan; otros cubren dimensiones especificas de los grupos de trabajo, 
en un afán de llegar a análisis más exhaustivos y proporcionar luz
sobre ciertas cuestiones. Este estado de cosas quizá es parte del ` 

mismo proceso evolutivo de las ciencias del comportamiento que ne- 
cesitan primero acercarse a la realidad, a su objeto de estudio, en

este caso el grupo, y partiendo de esta base llegar a una confronta- 
ción entre el ser y el debe ser. 

El " debe ser" de un grupo de trabajo, o mejor dicho, su de- 

lineamiento es un esfuerzo que bien vale la pena. Precisamente, las

cuestiones fundamentales que están estudiando los investigadores se- 
rios de esta especialidad, sin incurrir en extremismos exagerados, 

son las siguientes: ¿ Cuáles son las fuerzas que operan exclusivamen

te en las situaciones de un grupo pequeño? ¿ Cómo operan y cómo

puede aplicarse su conocimiento a la mejoría del funcionamiento de
los grupos? 

Coincidimos con Mc Gregor, al establecer que el grupo ideal

de trabajo se caracteriza no sólo por la eficacia con que obtiene sus
metas, sino también por la forma en que las logra. Lo que Mc Gregor

quiere darnos a entender es que en un grupo ideal de trabajo es preci- 
so conjugar armoniosamente la eficacia, la satisfacción y el desarro - 

llo de sus miembros. Por otra parte, esto constituye un estado diná- 

mico, que en ningún momento puede darse por perfectamente cumpli - 

do, so pretexto de ocasionar disfunsiones . El estado ideal de un gru - 

po puede llegar a existir solamente en tanto en cuanto sus miembros
lo intenten y mantengan a través de un esfuerzo consciente y organiza- 
do. Es exactamente aquello que nos dice Jack Gibb, al señalar que
los grupos no nacen, se hacen" . 

A continuación nos referiremos a algunos de los autores que
han escrito al respecto: 

Comencemos con Rodney W. Napier y Matti K. Gershenfeld
46). 
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Describen lo que ellos llaman: '' E1 Grupo de trabajo con éxito". 

En primer lugar advierten que hablar de un grupo ideal o perfecto de

trabajo es caminar sobre hielo muy delgado, pero que a pesar de to- 

do, tal vez valga la pena arriesgarse, ya que esto permite explorar

ciertas dimensiones de la conducta de grupo que parecen conducir a

un clima de trabajo productivo y en donde las necesidades emociona - 
les y de tarea reciben la consideración necesaria. Se obtendrá, pro- 

siguen, por lo menos una lista de cuestiones pertinentes que servirán

para hacer el diagnóstico de un grupo y de las relaciones de trabajo
que se desarrollan dentro del mismo. Circunstancias especiales y de
mandas particulares exigen grupos con orientaciones y habilidades es
pecíficas, pero, con base en lo dicho hasta este punto, parece haber

ciertas condiciones que facilitan la participación de la gente en gru - 

pos, y también parece posible hacer algunas generalizaciones. Por

tanto, consideran ellos, según el grupo y las circunstancias particu - 
lares que prevalezcan, tendrán sentido y aplicación los siguientes as- 
pectos: 

1) El grupo debe compartir un sentido de propósito, y sus

miembros estar conscientes de metas comunes, en todo posible , la

participación de los miembros debe ser voluntaria. 

2) Los papeles dentro del grupo son hechos variar y deferencia
dos ¿le acuerdo con el interés y la ejecución. En otras palabras, hay
un esfuerzo concertado por descubrir los recursos adecuados, según

la necesidad particular de un momento dado. 

3) Los canales de comunicación están abiertos y hay, de parte
de los miembros, el esfuerzo concreto de escuchar, y aclarar lo que
se dice. Se manifiesta interés en lo que tienen que decir o sentir los

demás. Esto implica también que el vocabulario y cualquier termino
logia son familiares para el grupo. 

4) Del mismo modo, el disentimiento se expresa libremente, 

y el silencio no se toma como consentimiento; se buscan opiniones
opuestas como parte del proceso de esclarecimiento. De esta mane - 

ra, las apartaciones son vistas como ideas compartidas, y no evalua- 
das en función del expositor. Por otra parte, cada miembro asume

responsabilidad por si y por sus propias ideas y está dispuesto a per
manecer como responsable de ellas ante el grupo. 



1Z5

5) En este sentido, se aceptan diferentes estilos de participa - 

ción, aunque el grupo no esté dominado ni controlado por las caracte- 
rísticas de personalidad de unos cuantos miembros. Así, todo el gru

po, en lugar de unos cuantos individuos con poder, está a cargo de su

propio destino, y existe un sentido de liderazgo compartido basado en
las necesidades cambientes, el cual varía de acuerdo con las situacio

nes particulares. 

6) Ya que no decidir es también decidir, el grupo toma deci - 

siones; sin embargo, la mayoría de éstas se consideran de carácter

provisional y están para que las evalúe el grupo de miembros respon
sables por asignaciones aceptadas. Es este aseguramiento de la re - 

apreciación y responsabilidad lo que capacita a los miembros para
que acepten en muchos casos un método de toma de decisiones basa- 
do en el consenso. 

7) No obstante, el proceso de toma de decisiones es bastante

flexible para que puedan emplearse varios procedimientos de éstos, 
según la peculiar naturaleza del problema sometido a consideración. 

Por debajo de este proceso está la conciencia de que una decisión
aparente ( independientemente del método), no es una decisión real

hasta que haya sido iniciada, y a los miembros del grupo se les ha- 
ce responsables de llevarla a la práctica. 

8) Así, el grupo ha desarrollado las destrezas e intereses ne
cesarios para diagnosticar aquellos problemas que reducen al míni- 

mo su eficacia. Se incluye aqui la recolección y el procesamiento

de toda una variedad de datos que le suministran al grupo en conjun- 

to y a sus miembros individuales información relativa a sus propias
conductas y a sus efectos sobre los demás miembros. 

9) Es importante que los problemas personales sean vistos co

mo asuntos que influyen en todo el grupo y no se conviertan en los
problemas de " un miembro", lo que puede producir con facilidad un

clima evaluativo e incluso punitivo. Esto supone también que el gru- 

po participa integramente en el establecimiento de su propio sistema

de recompensas y que es capaz de identificar y aumentar al máximo
sus puntos fuertes. 

10) El grupo reacciona a sus propias necesidades y metas cam

biantes, es capaz de crear nuevas funciones y papeles, de trabajar en
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subgrupos o en conjunto y, de ser necesario, asimilar a miembros nue

vos con un mínimo de preocupación. Esto supone una interdependencia

bien balanceada, en tanto se mantiene la flexibilidad necesaria. 

Otro paradigma de grupo es el formulado por Julieta Fernández

Calderón y Guillermo C. Cohen de Govia. ( 20) Desarrollan un concep- 
to de desarrollo grupal, que alcanza su estado perfecto en lo que ellos

llaman EL GRUPO INDEPENDIENTE. En dicha etapa, los miembros

se han desarrollado como personalidades a tono con el desarrollo del

grupo; se han acumulado metas fundamentales que han propiciado el

crecimiento, desarrollo e integración del grupo. 

Prosiguen los autores diciendo que la gran acumulación de re- 

cursos humanos, culturales, materiales y motivacionales coloca al

grupo en posibilidad de plantearse nuevas y más importantes metas. 
Estas nuevas metas se orientan generalmente en el sentido del desarro

llo humano... Esto es asi porque el grupo ya ha pasado sobre las ne- 

cesidades de recursos materiales, y puede orientar sus medios en una
dirección de beneficio humano. 

Sobre el fondo común de los amplios recursos acumulados

a través de la historia del grupo, los miembros se relacionan de mane

ra independiente para el logro de las nuevas metas comunes. Solamen

te cuando existe ese fondo común puede existir verdadera independen- 

cia ( autosugestión). En estas condiciones los miembros actúan con

gran responsabilidad puesto que cada uno es plenamente consciente de

que en cada una de las acciones está poniendo en juego tanto las posibi

lidades de logro de la meta como los recursos comunes que el grupo

ha producido. 

En resumen, el esquema del grupo independiente se aproxima a

lo que sigue: 

A)- LOS MEDIOS DE PRODUCCION: 

1 . - Las P,iIETAS son comunes a todos los miembros y usualmente se
refieren al desarrollo y beneficio humanos. 

2. - Los recursos se han acumulado y constituyen un bien común. 

3. - Los miembros actúan con gran responsabilidad., conscientes de su

necesidad para el logro de la meta común y de que ponen en juego los
recursos comunes del grupo. 
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B)- LAS RELACIONES DEL GRUPO: 

4.- El liderazgo se encuentra ampliamente distribuido. Cuando se

requiere una dirección o coordinación, ésta toma la forma de consejo

o comité. Predomina la autogestión. 

5. - Las relaciones de tiempo libre cobran una importancia particu - 
lar debido a la eficiencia del grupo. Existe mucho más tiempo libre

y se incrementan considerablemente las relaciones de este tipo entre
todos los miembros. También el tiempo libre se utiliza para activi - 

dades de desarrollo y beneficio humanos. 

6. - Las relaciones conexgrupos se enfatizan, centrándose el interés

en la comunidad e institución en donde está encuadrado el grupo. La

solidaridad, demostrada a través de un verdadero interés por los otros

grupos, toma el lugar de la competencia o aspiraciones de status. 

C)- LAS INTERACCIONES

7. - Se incrementan notablemente las " innovaciones", las relaciones

técnicas% " informaciones", " orientaciones" y " coordinaciones". 

Igualmente, aumentan las relaciones " estimuladoras", " transigentes" 

y " canalizado ras". 

D)- LA IDEOLOGIA

8. - Estructurándose sobre la base del desarrollo de los medios y las
nuevas relaciones del grupo, los miembros se forman una concepción

sistemática de su grupo en el sentido de ser independiente: autogestio

nario. La pertenencia al grupo se acrecienta con el sentimiento de res
ponsabilidad que los miembros asumen en su actividad. La estandari- 

zación crece en el sentido de " somos independientes" a pero dentro

del marco de las metas comunes. La amistad aumenta, manifestándo

se en un genuino interés por el bienestar de todos. Las normas del

grupo, sean expresas o veladas, se sintetizan en los siguientes crite- 

rios: los recursos del grupo pertenecen a todos los miembros y la in_ 
dependencia y autogestión se dan dentro del marco de metas comunes. 
El rango social ( status) del grupo asciende dentro del marco institucio
nal o comunitario que lo encuadra y recibe demostraciones de ese ran
go
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E)- PRODUCTIVIDAD Y VALCRES: 

9. - El grupo independiente es de una alta productividad debido al cú- 
mulo de medios que ha logrado y la organización autogestionaria que
libera, en favor de la productividad, todos los recursos. La anarquía

o el restablecimiento de relaciones de dominio -subordinación hacen
decaer la productividad. 

10. - El valor fundamental del grupo independiente consiste en la per- 
sonalidad del ser humano y en la libertad para autoadministrarse. 

Finalmente, cabe señalar que los autores proponen otro mode- 
lo de grupo, más idealizado aún, al que denominan GRUPO SOCIALIZA_ 
DO. Nosotros no hemos querido referirnos a este modelo, tratando de

apegarnos más a la realidad que vivimos, ya que " aún está por vivir- 

se cualquier situación humana que se pueda designar como integramen
te socializada". — 

Rensis Likert, llevó a cabo una investigación sobre los facto - 
res asociados con la realización de los grupos de trabajo. Con esta

investigación pudo sacar algunas conclusiones acerca de lo que él ca- 
lificó como " grupos altamente eficientes". 

1.- Atmósfera de grupo. 

Los grupos efectivos tienden a crear un clima o atmósfera que
atrae tanto a los miembros como al dirigente. Esta atmósfera se ca- 

racteriza por el hecho de que los miembros tienen un alto grado de
confianza entre sí, y se ayudan mutuamente en su respectivo trabajo. 
O sea, que cuando uno de los miembros se encuentra bajo presión, to
dos los demás le ayudan en lugar de dedicarse él solo a realizar su
propio trabajo. 

2.- El establecimiento de las metas. 

Existe gran cantidad de investigación que indica cuando las
personas están involucradas en el establecimiento de las metas, exis

ten muchas posibilidades de que se interesen en llevar a la práctica
la decisión. 
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Es posible que el experimento más famoso haya sido el que di- 
rigieron Lester Coch y John French en su estudio de cuatro grupos en
Harwwod Manufacturing Company. 

El grupo control realizaba el trabajo normal industrial en la
producción de pijamas. Este grupo no participaba en la planeación de
los cambios del trabajo que se hacía. 

A un segundo grupo ( experimental) se le permitía expresar su
opinión e introducir cambios que hacían saber mediante representan - 
tes . 

A otros dos grupos ( experimentales) se les permitió participa- 
ción total en el diseño de los cambios. 

Los resultados indicaron que mientras más miembros estaban
involucrados en el establecimiento de un nuevo sistema, más alto era
el total de la producción. El grupo control producía cerca de cincuen

ta unidades por hora. El segundo grupo ( experimental), el cual había

sido representado durante el cambio, produjo cerca de sesenta unida- 

des por hora. Los otros dos grupos experimentales, que habían sido
involucrados plenamente, tuvieron un promedio de sesenta unidades

por hora. 

3. - La comunicación. 

El grupo efectivo de trabajo se caracteriza por la firme comuni
cación interpersonal. Esto es más que las simples comunicaciones for
males mínimas requeridas para que la organización funcione. Algunos

directores son de la opinión que los subordinados sólo deberían saber
lo que es necesario para que realicen su trabajo. Lo que quiere decir

es que la información es el poder, y guardándose el conocimiento para

ellos mismos están reforzando su poder ( no se dan cuenta de que así
pierden el contacto efectivo y la cooperación de su grupo de trabajo). 

4.- Las normas de los grupos de trabajo. 

En el caso de los grupos efectivos de trabajo, las normas no

encanan de la situación laboral vista como un conflicto entre ellos y los
que distribuyen las remuneraciones y el trabajo. El resultado es que
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los hombres y las máquinas operan muy cerca de su eficiencia óptima. 
Las reglas de conducta no escritas que rigen efectivamente el compor
tamiento del grupo, ya no tienen como objetivo importante " derrotar
el sistema" establecido por la dirección. Los estudios de Hawthorne
evidenciaron esta situación. ( Citado por Charles J. Margerison: La

Dirección de los Grupos Efectivos de Trabajo. Ed. Diana, México, 
1978). 

Por su parte Harleigh B. Trecker y Audrey R. Trecker ( 68), 

hace referencia a lo que él describe como Grupo Productivo. 

Nos dice al respecto que podemos analizar la composición, la
dirección, el programa y los procedimientos de determinado grupo y
pronosticar con un grado notablemente alto de éxito si esa unidad re- 
sultará o no productiva, si realizará bien su cometido, si funcionará
felizmente. Si el dirigente conoce y comprende algunas de estas con- 
diciones indispensables para un eficaz desempeño del grupo quizá le
resulte posible encaminarse, tanto él como los miembros, hacia di- 
chas direcciones. ¿ Qué clase de grupos son los que logran realizar
las cosas? 

En primer lugar, indica, los grupos que logran realizar aque- 
llo que se proponen están compuestos de miembros que se preocupan
por los demás, que se respetan entre si y que sienten satisfacción al
encontrarse juntos. Los miembros de los grupos productivos coope- 
ran de todo corazón y trabajan bien juntos. Cada uno de los miem - 

bros contribuye hacia el bienestar general, y se muestra dispuesto a
confundirse en el anónimo para formar un solo conglomerado. Los

grupos productivos también muestran competencia en la manera de
conducir sus asuntos. Su organización en equipo traduce eficiencia. 
Estos grupos almacenan energía y la utilizan a través de procedimien
tos organizados. 

Observemos, prosigue, otro factor significativo en lo que res
pecta a productividad de grupos. La palabra " atmósfera" o " clima" 

parece más propiada para expresar nuestro pensamiento. Sabemos

que la atmósfera o clima en que se desempeña un grupo, y que el
mismo grupo crea, es un factor de suprema importancia. Cuando la
gente reune suficiente aceltación, comprensión y amor reales, tien- 
de a responder en forma cooperativa. Los estados de ánimo del gru- 
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po productivo se caracterizan por una participación vivaz, espontánea

y exenta de tensiones. Existe una amplia evidencia en apoyo de la te- 

sis de que un grupo hace que las cosas se realicen mejor, con mayor

rapidez, y con más eficacia, si los miembros actúan por propia volun

tad y realizan la tarea porque así lo desean. Una atmósfera positiva

significa una experiencia constructiva. 

Los grupos productivos tienen propósitos y fines determinados. 
El dirigente y los miembros comprenden a fondo el propósito básico
del grupo. Saben " de qué se trata" y por qué existe. Todos partici- 

pan en la determinación de los objetivos. En efecto, los miembros se

fijarán a menudo objetivos muy elevados y los alcanzarán. Pero, si

algún extraño es el que fija la meta, el grupo casi siempre se resis - 

te, aún cuando los miembros no tengan conciencia de tal resistencia. 

En los grupos productivos, el dirigente y los miembros parti- 
cipan en la iniciación, planificación, realización y evaluación del tra- 
bajo en grupo. Fundamentalmente, la productividad depende del tipo

de dirección. Sabemos que la presencia de una dirección democráti- 

ca representa una diferencia en la efectividad del grupo. La gente

tiende a responder y prosperar cuando es alentada en la planificación
de nuevas actividades así como en las actividades corrientes. En to- 

dos aquellos casos en que los dirigentes establecen una situación esti

mulante y originan una participación espontánea en la solución de los
problemas, tales grupos se convierten en algo dinámico y vital. 

El proceso de adopción de decisiones en la vida de grupo, cons

tituye una de las más poderosas fuerzas productivas. El decidir noso

tros hacer algo difiere mucho de la decisión ajena acerca de lo que de
bemos hacer. Siempre que los miembros tengan voz en la adopción

de decisiones es evidente que se sentirán identificados con el aspecto
más significativo de la vida de grupo. Cuando carecen de esa voz el

interés decae y el grupo significará poco para ellos, a la vez que ten- 

drá escasa influencia para su comportamiento. 

Finalmente, dice, sabemos que el grado en que los miembros

participan en la determinación de los objetivos del grupo constituye una
poderosa causa determinante de su rendimiento en el logro de los obje- 
tivos. Los únicos objetivos que la gente entiende a fondo son aquéllos
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que han ayudado a formular. Las únicas metas hacia las cuales la gen

te dirigirá sus esfuerzos con ahínco son las que ella ha resuelto que

son importantes. 

Hasta aquí el paradigma de Trecker, avalado por su propia ex- 

periencia personal de muchos años de trabajo con grupos, con la cons

tante preocupación de aproximarse a aquellos factores que favorecen

la productividad del grupo, en términos muy amplios, por lo que es

aplicable a múltiples áreas de esfuerzo conjunto, pero limitado en

cuanto al número de integrantes, que siempre será el pequeño grupo. 

Otro de los autores que nos merece consideración en este apar

tado es Elton L. Reeves, quien en su obra titulada ( 49) describe lo que
él denomina " E1 Grupo Eficaz". 

Señala al respecto que la eficacia se logra cuando los objetivos

son alcanzados rápidamente y con una economía de esfuerzo. Hay va- 
rios signos a través de los cuales reconocemos la eficacia del grupo, 

o la falta de ella. 

El primer paso para lograr la eficacia del grupo es asegurar

que sus metas y objetivos sean realistas y alcanzables. Se han esta - 

blecido muchos grupos, sólo para descubrir con sorpresa que sus me

tas eran demasiado idealistas y estaban completamente fuera de alcan
ce, a pesar de los mejores intentos de la dirección y los miembros
del grupo. Esta sensibilidad hacia las metas viables es una caracte- 

rística adquirida que puede verse marcadamente mejorada mediante

adiestramiento. 

Debe haber también una revaloración constante de las metas

bajo la dirección del dirigente. Es responsabilidad de éste hallarse

consciente de lo que sucede dentro y fuera del grupo y equilibrar es- 
tas fuerzas a través de la inmediata modificación de los objetivos, si

la situación lo demanda. 

Otro atributo primario de un grupo eficaz es su alto grado de

cooperación. Habrá una comprensión y aceptación general de la nece
sidad de ayudarse unos a otros y de alcanzar metas comunes. Si un

hombre pudiera hacerlo todo, no habría necesidad de un grupo. Los

miembros de un grupo eficaz comprenden que cooperación significa, 
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con frecuencia, ir más allá de la mitad del camino. En algún momen- 

to, cualquiera necesitará esa pequeña ayuda extra de sus compañeros

para llevar a cabo su trabajo. El arte de despertar la cooperación pue

de ser una excelente herramienta en manos de un experto; es tan esen- 
cial obtenerla como brindarla. 

El grupo eficaz es un grupo alerta. No dependerá únicamente

de la sensibilidad de su dirigente al ambiente. Todos sus miembros

estarán alerta a lo que perciban y serán capaces de ponerlo en una
perspectiva adecuada. Cuando esto sucede, tenemos un grupo mucho

más adaptado y versátil, un grupo que puede ser competitivo e innova- 
dor. La empresa que está lista para hacer uso de lo que observa en
sus alrededores es la que sobrevivirá y prosperará. 

La eficacia del grupo es directamente proporcional a la dispo- 
sición de sus miembros para trabajar intensamente, en particular, 

cuando mantienen y alcanzan metas difíciles. Esta es, por supuesto, 

la situación que Herzberg tiene en mente cuando dice que el trabajo
mismo es nuestra mejor motivación. La capacidad del hombre para

trabajar intensamente durante largos períodos es generalmente subes

timada por la mayoría de nosotros cuando las metas son difíciles de
alcanzar, pero atractivas. Entre más difíciles de alcanzar son las

metas, mayor sensación de logro obtenemos al realizarlas. El traba

jo dificil debe ser habitual para un miembro que valora su grupo y de_ 
sea convertir a éste y a si mismo en un éxito. 

La consideración que corre paralela a una intensa actividad

de grupo es la preocupación por la calidad del trabajo. Una produc - 

ción cuantiosa de basura no impedirá la muerte del grupo. Natural- 

mente, diferentes objetivos requirirán de diferentes niveles de cali- 
dad. Nadie espera la misma calidad en un producto barato que en
un producto caro. 

El grupo eficaz será más severo al juzgar su propio trabajo y
su progreso. La autocrítica se convertirá en una forma de vida, pe- 

ro será una critica con propósito y con una expectativa de progreso
como resultado. El juicio discriminativo se convierte en un fino ar- 

te; leves sombras de diferencia son examinadas en su significado y
frecuentemente tienen un efecto inmediato sobre las metas si se des- 
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cubre alguna tendencia en esas pequeñas diferencias. 

Uno de los beneficios asociados de la eficacia del grupo es el

espíritu de grupo. Los miembros se consideran profesionales en su

propio campo, y experimentan un orgullo profesional por sus logros. 
Este espíritu puede tener efectos extraños. Puede impulsar a las

personas a realizar esfuerzos no imaginados; puede refinar la cali- 

dad del producto hasta grados impecables; puede tolerar presiones

del exterior y salvar los obstáculos. Tiene también una influencia

ascendente. Es más probable que un grupo eficaz demuestre un gran

desarrollo en su dirección que un grupo débil. 

Finalmente señala Reeves, que aunque se discute aqui como

una combinación de características, la eficacia del grupo puede ser

cultivada y fortalecida a través de un esfuerzo planificado. Los diri

gentes y los miembros pueden, así, ordenar sus acciones y esfuer - 
zos, a fin de incrementar notablemente su efectividad en el tiempo. 

Los principales factores particulares son la' conciencia de su desea- 

bilidad y una disposición mental adecuada. En efecto, concluye, la

eficacia del grupo puede ser considerada como un objetivo importan- 

te, dirigiéndose a su obtención una cantidad considerable del esfuer- 

zo general del grupo. 

Otro autor del que queremos hacer mención por su valioso es- 

fuerzo y notorias aportaciones al estudio del comportamiento de los
individuos y de los grupos en el campo de la empresa es Douglas Mc
Gregor. Mc Gregor nos permite ver más arriba en el área de los gru
pos de trabajo, y describe lo que el llama " el equipo administrativo

eficaz" . 

En el " Administrador Profesional% Mc Gregor hace referen - 

cia al equipo administrativo, del cual nos dice que " es aquél cuyas ac

tividades son principalmente de naturaleza intelectual, comunicativa

y con la finalidad de resolver problemas ( sin descartar los factores
emocionales). Necesitan ejercer poder para influir en la conducta hu

mana, más bien que para manejar objetos físicos. Las relaciones en

tre los miembros del equipo y los procedimientos funcionales son, en

consecuencia, forzosamente distintas. Añadiríamos nosotros, a las

de un grupo común y corriente de trabajo. 

A continuación Mc Gregor pasa a examinar algunas de las ca- 

racterísticas únicas de un eficiente equipo administrativo: 
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EL EQUIPO ADMINISTRATIVO EFICAZ

1 . - Su primer rasgo fundamental es la compresnión, el acuerdo mu- 

tuo y la identificación respecto a la tarea primaria. Se trata de deter

minar " qué negocio se tiene entre manos", por lo cual hace falta mu

cho más estudio y discusión que cuando la tarea primaria es la elabo_ 
ración de un producto o de una pieza, o la conservación de un equipo

físico por un grupo de trabajo. 

2.- Comunicaciones sinceras. Para tomar decisiones acertadas y pa

ra que sean puestas después por obra, lo mismo si se refieren al fun

cionamiento interno del equipo que a la realización de su tarea prima

ria, deben tenerse en cuenta todos los datos importantes. También

son factores importantes los sentimientos y las emociones... La ex_ 

presión verdaderamente sincera y abierta de los pensamientos y pun- 
tos de vista, es condición necesaria para el funcionamiento eficaz de

un equipo administrativo... Cuando más sinceras sean las comunica_ 

ciones, mejor funcionará el equipo, siempre que existan otras deter- 

minadas características del sistema. 

3. - La confianza mutua. Mientras no exista en el sistema una verda_ 

dera confianza mútua, estará severamente "limitada la sinceridad de

las comunicaciones Cy la eficiencia de otros aspectos de la operación
en equipo) ... La confianza significa: " sé que no vas a aprovecharte

dolosamente de mi, ni queriendo ni sin querer, ni consciente ni incons

cientemente" . 

La confianza es una propiedad delicada de las relaciones huma

nas. En ella influye mucho más las acciones que las palabras. Lleva

mucho tiempo crear un clima de confianza, pero puede destruirse muy
rápidamente ... 

4. - El apoyo mutuo. Es una actitud que se refleja en la conducta y

adopta las formas de interés, preocupación, ayuda, amistad y amor.. . 

Más bien constituye la ausencia previsible de hostilidad e indiferencia

entre los miembros del equipo ( sin excluir al jefe), que permite a ca- 

da uno ser más como es en verdad, sentir menos necesidad de luchar

por sus " derechos" o desarrollar acciones defensivas y de protección. 
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5. - Administración de las diferencias humanas ... Las diferencias

humanas constituyen a la vez un gran valor y una gran falla en las ac- 
tividades de equipo. Las diferencias, no sólo en formación, experien

cia y capacidad, sino en todos los aspectos emocionales del hombre

que ya hemos estudiado, son el elemento fundamental del progreso y
de las mejoras en la vida social. Todas las innovaciones, todas las

soluciones creadoras de los problemas, todos los nuevos avances ven_ 

turosos realizados en el campo social, politico o económico se basan

esencialmente en el hecho de las diferencias humanas... Pero tam - 

bién las diferencias humanas constituyen una rémora para el esfuerzo

humano organizado. Hay cierto tipo de diferencias que, si no se con- 

trolan, pueden destruir fácilmente la organización. Si no se acatan

de manera más o menos uniforme ciertas normas, reglas y procedi - 

mientos, se producirla la anarquía, no la organización... Es esen - 

cial la conciliación del conflicto, no su supresión, para lograr deci - 

siones o soluciones que vayan a ser acatadas, y no saboteadas.. . 

El no saber administrar las diferencias individuales, es el ori

gen de muchas actitudes negativas hacia la operación en grupo. Lle- 

va al convencimiento de que los grupos son incapaces de tomar deci- 

siones, de que las presiones por lograr la conformidad en el grupo

destruyen la iniciativa, y de que los grupos son por naturaleza inefi - 
cientes y no valen más que para perder el tiempo. 

6.- Uso selectivo del equipo. No todas las actividades administrati - 

vas pueden desarrollarse debidamente en un sistema de grupo. Para

que dé buenos resultados en general la actividad de un equipo, hay que
emplearlo en tareas apropiadas para realizarse en conjunto, y delegar
en los individuos o en subgrupos otras actividades. 

7. - Los talentos y capacidades de los miembros. El conjunto de las

capacidades de los miembros que integran un sistema técnico -social

deben ser tales, que respondan a los requisitos tecnológicos de su ta

rea primaria .... Algunas de las actividades características de los

equipos administrativos se refieren a la realización de la tarea, mien

tras que otras ( igualmente necesarias) tienen que ver con el " mante- 

nimiento" del equipo, como sistema viable. 

8. - La autoridad. La conducta del grupo está notablemente influida

no sólo por la naturaleza y el grado de cada uno de estos numerosos fac
tores variables, sino por las múltiples relaciones que hay entre ellos. 
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Las dotes y el comportamiento del lider no son los factores determinan
tes: son necesarios pero no suficientes, ni mucho menos. La naturale

za de dichos factores y las relaciones entre ellos son las que dan impor
tancia esencial a las dotes del lider, o sólo importancia relativa en
cuanto a determinar la actividad y rendimiento del grupo. Algunas de

las características necesarias de un equipo eficaz ( en cualquier función
y en cualquier nivel de la organización) no pueden determinarse sólo
por el líder, sea cual fuere su competencia, capacidad o talento. 

Finalmente advierte Mc Gregor, que factores como la autoridad, 
las comunicaciones abiertas o sinceras, la confianza mutua y el apoyo

reciproco son, entre otras, las características de un grupo como sis - 

tema que lo diferencia de la mera suma de los diversos subsistemas
que constituyen el grupo con su interacción. No puede predecirse la

importancia de estos valores para la actividad de grupo a base de las
características de sus miembros individuales. 

Concluye diciendo que quizá se comprenda así claramente, por

qué es raro encontrar un equipo administrativo eficiente. Constituye

un sistema complejo y delicado, cuya formación y mantenimiento re- 

quiere mucho tiempo y atención. Sin embargo, su contribución a la

realización de los objetivos empresariales puede merecer el esfuerzo
dedicado a su creación. 

Los planteamientos hasta aqui citados acerca de lo que es un
grupo ideal de trabajo, a nuestro parecer resultan insuficientes o in- ' 

conclusos, a menos de que se haga referencia a la evolución y madu - 

rez del grupo. Nos interesa más que nada aproximarnos a esa condi- 

ción de existir de los grupos que podríamos dominar " madurez emo- 

cional". A nivel individual, la salud mental o madurez emocional, 

puede ser definida conforme a los términos de Huse y Bowditch, en

su obra " E1 Individuo y la Organización": " Capacidad de percibir ade

cuadamente la realidad, aceptarse a si mismo y a los demás, ser más

creador y, en cierto modo, más capaz de ser completamente humano

en la realización y desarrollo de todas sus posibilidades". 

Ahora bien, a nivel de grupo, qué significa o qué entraña el

desarrollo y la madurez emocional? He aqui el otro aspecto que nos

ocupa a continuación. 
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EVOLUCION Y MADUREZ DEL GRUPO

La idea de que los grupos se desarrollan y cambian sólo re- 
cientemente se ha estado planteando con claridad, aunque siempre ha
estado implícita. En la actualidad, los autores hablan del " creci - 

miento" de los grupos y lo refieren especialmente a una mayor tole- 
rancia entre los miembros y a su capacidad de utilizar al máximo los
recursos con que cuenta. 

Una hipótesis común que sugieren los investigadores del cam- 
po de la dinámica colectiva, es que la acción reciproca dentro de un

grupo puede pasar por un proceso de crecimiento y maduración pareci
do al de los individuos. 

En su infancia, el grupo es como un recién nacido y su compor
tamiento, torpe y mal coordinado. Está supeditado al dirigente. Al
pasar a la adolescencia, sus miembros luchan con los mismos conflic
tos entre dependencia e independencia que sufren los adolescentes. 

Empiezan a aprender a hacer las cosas por si mismos y a obrar con
eficacia. El grupo no sabe todavía gobernar sus crisis emocionales. 
A la larga, y en condiciones apropiadas, podrá encarar los problemas

emocionales y darles una solución constructiva, para que el grupo al- 

cance un estado de madurez análogo al del adulto inteligente y feliz. 

Para hablar de madurez de los grupos, será necesario definir

lo que entendemos por acción recíproca madura. ¿ Cuándo puede decir

se que un grupo ha alcanzado las condiciones óptimas de acción recipro
ca? ¿ Cuáles son las señales o síntomas de la madurez de un grupo? 

Tan dificil es responder a estas preguntas con algún grado de
certidumbre como definir la madurez de un individuo. Lo que digamos, 

probablemente sea incompleto y discutible. 

Franklyn S. Haiman ( 25), se plantea éstas y otras interrogantes, 
y aún reconociendo todas las limitantes que entrañan estas cuestiones, 
sugiere los siguientes criterios para caracterizar al grupo maduro; del
que nos dice que es aquél que: 

1 . - Tiene un claro entendimiento de sus fines y metas
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2 . - Progresa hacia sus objetivos con un máximo de eficacia y un mini

mo de esfuerzo inútil. 

3. - Es capaz de ver y planear para el porvenir

4. - Ha logrado un alto grado de intercomunicación eficaz. 

5. - Es capaz de iniciar y seguir un razonamiento lógico de los proble- 
mas, y darles una solución eficaz. 

b.- Ha logrado un equilibrio adecuado entre sus método establecidos de
trabajo en equipo y la disposición a cambiar los patrones de procedimien
to . 

7. - Es objetivo respecto de su propio funcionamiento; puede enfrentar- 
se a sus problemas proceso -emocionales y hacer en forma inteligente
las modificaciones que se requieran. 

8. - Mantiene un equilibrio apropiado entre la productividad del grupo
funciones del sociogrupo) y la satisfacción de las necesidades persona- 

les ( funciones del sicogrupo). 

9. - Tiene dispuesta la difusión y participación en las responsabilida - 
des de la dirección. 

10. - Logra un equilibrio adecuado entre la orientación a contenido y

la orientación a procesos. 

11 . - Tiene un alto grado de cohesión y solidaridad, pero no hasta el

punto de ser exclusivo ni de ahogar la individualidad. 

12. - Hace un uso inteligente de las diferentes capacidades de sus miem
bros. 

13. - Se enfrenta a la realidad y obra de acuerdo con los hechos, no con

la fantasía. 

14. - Crea una atmósfera de libertad psicológica para la expresión de
todos los sentimientos y puntos de vista. 

15.- No está excesivamente dominado por su dirigente ni por ninguno

de sus miembros. 
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16. - Ha logrado un sano equilibrio entre colaboración y competencia
po r parte de sus miembros. 

17. - Mantiene un sano equilibrio entre lo emocional y lo racional. 

18. - Puede cambiar fácilmente y adaptarse a las necesidades de di - 
ferentes situaciones. 

19.- Reconoce que los medios son inseparables de los fines. 

20.- Reconoce las excelencias y las limitaciones de los procedimien- 
tos democráticos. En resumen, los grupos que han llegado a la mad_u

rez tienden a poseer muchas de las características que hemos enume- 

rado y que se parecen mucho a las de una persona adulta y madura. 

Otro autor al que dedicaremos nuestra atención en este aparta

do es Walter M. Lifton ( 35); tras de señalar las discrepancias existen

tes entre los autores con respecto al tema en cuestión, considera tam

bién que casi todos ellos convendrían en que las siguientes caracteres

ticas son típicas de los grupos ya maduros, a saber: 

1 . - Una habilidad siempre mayor para gobernarse a si mismo ( no de

pendiendo de un jefe). 

2. - Una mayor tolerancia, al aceptar el hecho de que el progreso re

quiere tiempo. 

3. - Una creciente sensibilidad hacia sus propios sentimientos, y ha- 
cia los sentimientos ajenos. 

4. - Una marcada mejoría en la capacidad para soportar tensiones, 

fracasos y desacuerdos. 

S. - Percepción del común denominador que une al grupo, así como

de los puntos donde existen diferencias individuales. 

6. - Una mayor capacidad para prever con sentido realista los resul- 

tados de un comportamiento, así como para encauzar las emociones, 

expresándolas de maneras más aceptables para la sociedad. 
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7. - Una creciente habilidad para cambiar de planes y de métodos
conforme se presentan nuevas situaciones. 

8. - Una necesidad menor de tiempo para recuperarse de situaciones
amenazadoras para el grupo. Las altas y bajas emocionales del gru- 
po se hacen menos pronunciadas. 

9. - Mayor eficiencia para discernir los problemas, para dedicarse a

resolverlos y para ayudar a aquellos individuos que los necesiten. 

10. - En esta etapa., el prestigio dentro del grupo se gana demostran- 
do la voluntad de aceptar la propia responsabilidad y de ayudar a otros
cuando sea necesario. 

11.- Aceptación de que los derechos de la otra persona pueden ser dis
tintos . 

12. - Aceptación de la idea de que la gente es diferente. 

Antes de poner término a este capítulo, 
consideramos necesa - 

rio establecer algunos aspectos complementarios y sustanciales para
la existencia del grupo ideal de trabajo. En primer lugar, el grupo se

constituye de individuos; y si bien es cierto, como señala Mc Gregor, 

que no puede predecirse la importancia de la actividad de grupo a ba- 
se de las características de sus miembros individuales, tampoco se
puede negar, diríamos nosotros, que las características peculiares

del individuo ( subsistema), afectan favorablemente o desfavorablemen

te al grupo ( sistema). 

Por consiguiente, la pregunta obligada en este caso es: ¿ Qué

tipo de miembro o integrante requiere un grupo ideal de trabajo? 
Desde luego, damos por supuesto que el " todo" o grupo, es algo bas

tante más complejo que la simple suma de sus partes. 

Por otra parte, aunque suene a perogrullada, el grupo no exis

te en el vatio, sino en un medio organizacional, cuyas condicione s

van a afectar bien o mal el funcionamiento del grupo. De ahí que otra

pregunta fundamental sea: ¿ Cómo debe ser una organización a fin de

afectar lo más favorablemente posible el funcionamiento y desarrollo
de los grupos en ella existentes? 
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Consideremos en primer lugar, las características que debe po
seer un buen miembro de grupo. 

EL PARTICIPANTE EFICAZ

Trecker, en su ya citada obra de " Trabajo Social en Grupos" , 

considera que el participante eficaz puede ser descrito en los siguien - 
tes términos. - 

1 — 

érminos• 

1.- Acepta la importancia del grupo. No se parece al que dijo: " voy
a todas las reuniones de la organización, pero no sé por qué lo hago, 

puesto que no creo en nada de lo que ella significa" . Para resultar

efectivo en cualquier grupo uno debe aceptarlo, así como a sus propo- 
s ito s . 

2. - Se lleva bien y relaciona con muchos individuos diferentes, cuyos

antecedentes y puntos de vista difieren bastante de los suyos. Aunque

no es necesario ni deseable que concordemos con todo el mundo, es

esencial que respetemos el derecho de otros a tener ideas que difieren
de las nuestras. 

3. - Realiza su parte de trabajo del grupo y ayuda a sobrellevar la car
ga. Cada uno de nosotros debe necesariamente examinar nuestras m_u
chas responsabilidades y determinar qué papel podemos desempeñar
en cada grupo. La participación efectiva aprovecha las oportunidades
para aprender nuevas cosas y llevar a cabo diferentes tareas para el
grupo. 

4. - Es un buen intérprete y orgulloso portavoz de su grupo. Está lis
to, está preparado y se muestra deseoso de explicar claramente su

propósito a personas que no se hallan familiarizadas con él. 

S. - Está siempre dispuesto a ayudar. Ayuda a los demás miembros

a hablar permaneciendo callado o creando la oportunidad para que otros
expresen su opinión. Ayuda a los nuevos miembros a formar parte del
grupo. Todos sus actos en relación con su grupo se hallan basados en
su deseo de resultar útil en toda ocasión. 

6. - Adopta una actitud positiva hacia el grupo. Busca sus puntos fuer- 
tes y evita la actitud negativa de que " todo está mal" que tiende a
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socavar la solidaridad del grupo. Acepta el hecho de que todo grupo

encuentra problemas y una situación difícil de tiempo en tiempo, pero

no deja que una perspectiva pesimista engendre la desesperación. En

cara a su grupo con la actitud de " qué hay de bueno" en lugar de " qué

hay de malo acerca de esta situación". 

7. - Se muestra dispuesto a modificar su propia actitud y aprender

de las demás personas. Quien no pueda hacer esto jamás tendrá éxi
to en una responsabilidad directiva, puesto que el dirigente debe mos- 

trarse dispuesto a cambiar sobre la base de la experiencia y opiniones

combinadas de los miembros del grupo. 

8. - Posee un sentido de lo apropiado y una actitud muy alerta hacia la
oportunidad. Sabe cuándo hacerse cargo de un asunto y cuándo dejar - 
lo. Hay ocasiones en que el grupo se halla listo para avanzar y tales
momentos son apropiados para esforzarse en procura de una decisión. 
En otras oportunidades resulta mucho más provechoso relajar la ten- 

sión y alentar al grupo, en cambio, para que investigue más a fondo

antes de actuar. 

9. - Se comporta en forma responsable hacia el grupo y se puede de- 
pender de él para que cumpla sus funciones u obligaciones que volunta

riamente ha asumido. Si se pregunta a cualquier dirigente qué es lo

más dificil de su tarea, contestará que el nada apetecible trabajo de

andar tras las personas que no han cumplido las tareas que se han com
prometido a realizar. 

Finalmente, para Jack R. Gibb ( 24), un buen miembro de grupo

se caracteriza por ser creador, activo y productivo. Produce pensa- 

mientos mientras escucha, no es una pizarra en la que escribe el ora

dor. El buen miembro reacciona con los otros miembros, obteniendo

ayuda de cada uno de ellos y ayudándolos. 

Como lo indicamos antes, no queremos concluir este capitulo

sin hacer mención de la organización efectiva, puesto que todo grupo

efectivo de trabajo presupone una organización eficaz y viceversa. 
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LA ORGANILACION EFECTIVA

En los últimos años se ha comprendido, gracias al esfuerzo rea

lizado ponlos científicos de la conducta, que no es suficiente realizar

esfuerzos fragmentados para resolver un problema organizacional aquí, 

determinar un procedimiento allá, o cambiar las funciones de un traba

jo o mejorar el funcionamiento de un grupo. Hoy día, existe la neces_i

dad de estrategias de largo alcance, coordinadas para desarrollar los

climas organizacionales, modos de trabajo, relaciones, sistemas de

comunicación y sistemas de información que sean congruentes con los
requerimientos previsibles e imprevisibles para años futuros. 

Por todo esto, Richard Beckhard ( 7), considera que la organiza

ción ideal y efectiva desde todo punto de vista es aquélla en la que: 

A) La organización total, las subpartes principales, y los individuos
realizan su trabajo en relación con objetivos y planes para el logro de
esos objetivos. 

B) La función determina la forma ( el problema, o tarea, o proyecto, 

determina la manera como se organizan los recursos humanos). 

C) Las decisiones se toman por parte de las fuentes de información y
cerca de ellas, prescindiendo de la ubicación de estas fuentes dentro

del cuadro de la organización. 

D) El sistema de remuneraciones es tal, que los gerentes y superviso
res son recompensados ( y sancionados) teniendo en cuenta: utilidades

de corto término o rendimiento de la producción, crecimiento y desa - 
rrollo de sus subordinados, creación de un grupo viable de trabajo. 

E) La comunicación lateral y vertical, relativamente no se distorsio- 
na. Las personas son generalmente abiertas y dispuestas a ventilar
los conflictos; comparten todos los datos pertinentes, incluso los ren- 

t imie nto s . 

F) Hay una mínima cantidad de actividades inapropiadas de ganar per
der entre los individuos y los grupos. Se hacen constantes esfuerzos

en todos los niveles para trátar los conflictos y situaciones conflicti- 
vas como problemas a los que se pueden aplicar los métodos de solu- 

ción de problemas. 
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G) Hay una gran pugna ( choques de ideas) acerca de las tareas y pro- 
yectos, y relativamente poca energía gastada en conflictos por dificu_l
tades interpersonales, porque generalmente éstas se han superado. 

H) La organización y sus partes se consideran a sí mismas y con un
ambiente más amplio. La organización es un " sistema abierto". 

1) Hay un valor compartido y una estrategia gerencial para apoyar - 
lo, para tratar de ayudar a que cada persona ( o unidad) en la organi- 
zación mantenga su integridad y singularidad en un ambiente interde- 
pendiente . 

J) La organización y sus miembros operan con una
actitud de " acción - 

investigación . La práctica general se orienta a crear mecanismos

de retroinformación para que los individuos y grupos puedan aprender
de su propia experiencia. 

Otro punto de vista es el sustentado por Gardner J. W., ( 23)• 

Gardner afirma que una organización efectiva es aquélla que se auto - 
renueva, y a continuación enumera las siguientes reglas: 

A) La organización debe tener un programa efectivo para vincular y
desarrollar personal capaz. 

B) Debe proveer un ambiente hospitalario para el individuo. 

C) La organización debe haberse preparado para la autocrítica. 

D) Debe haber fluidez en la estructura interna. 

E) La organización debe contar con algunos medios para combatir el
proceso por el cual los hombres se hacen prisioneros de sus procedí
mientos . 

Edgar H. Schein ( 57), define la efectividad organizacional en

relación con lo que él llama " el ciclo adaptativo de acometimiento"; 

esto es, una organización que puede adaptar y afrontar efectivamente

los cambios de su ambiente. Dice textualmente Schein: " La serie de

actividades o procesos, que comienza con algún cambio en el ambiEn- 



146

te interno o externo y que finaliza con un equilibrio más adaptativo
y dinámico para proceder con el cambio, es el ciclo adaptativo de

acometimiento de una organización". 

Las condiciones organizacionales para un efectivo afronta - 
miento son, según Schein: 

A) Habilidad para obtener y comunicar información confiada y váli- 
da. 

D) Flexibilidad interna y creatividad para efectuar los cambios de- 
mandados por la información obtenida ( incluyendo flexibilidad estruc
tural). 

C) Integración y compenetración con los fines de la organización, de

los cuales viene el deseo de cambiar. 

D) Un clima interno de apoyo y libre de amenazas, puesto que las

amenazas socavan las buenas comunicaciones, reducen la flexibili - 

dad y estimulan la auto -defensa en vez de la preocupación por el sis
tema total. 

Finalmente, queremos citar a Miles y otros colegas, quienes

definen una organización sana en tres áreas generales: las concer - 

nientes a la ejecución de las tareas, las que corresponden a la inte - 
gración interna y las que implican la mutua adaptación de la organi - 
zación y su ambiente. He aqui las condiciones para cada área: 

A) En el área de ejecución de tareas, una organización sana seria

aquélla que tuviera: 

1 . - Objetivos razonablemente claros, aceptados, alcanzables y
apropiados. 

2.- Fluidez de comunicaciones relativamente comprendidas. 
3. - Optima nivelación de poder. 

B) En el área de integración interna, una organización sana sería aqué
lla que: 

1 . - Tuviera utilización de recursos y buen ajuste entre disposición
personal de los individuos y las demandas de las funciones. 
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2. - Un grado razonable de cohesividad e " identificación organi- 

zacional", suficientemente clara y atractiva para que la persona se
sienta activamente ligada a ésta. 

3.- Moral alta. Con el fin de tener crecimiento y activa variabi- 

lidad, una organización sana sería aquélla que tuviera innovación, a_u

tonomía y adecuada solución de problemas. ( Miles M. B. y otros: 

Data Feedback and Organization Change in a School System, documen
to para la reunión de la American Sociological Association, agosto

27, 1966). 

Por su parte, Lou Morse ( 45), describe la organización ideal

en base a " comunidad de objetivos" . " La comunidad de objetivos

consiste en relaciones cooperativas de grupo, consenso, integración

y compenetración con los objetivos de la organización ( ejecución de
tareas), creatividad, comportamiento auténtico, clima libre de ame- 

nazas, utilización completa de las capacidades de una persona y fle- 
xibilidad organizacional". 

Consideramos que al llegar al final de este capítulo hemos
cumplido nuestro objetivo, el de acercarnos a algunos paradigmas

de grupo. Puede ser que en algún momento hayamos rebasado las
fronteras específicas del grupo de trabajo, y que algunos de los fac- 
tores aquí mencionados no sean del todo aplicables a los grupos pro- 
piamente dichos. 

El grupo de trabajo, ya lo dijimos antes, es una clase espe - 

cial de grupo psicológico. Requiere que cada uno de sus miembros

se le asignen tareas especificas que se compaginen entre si, de tal
modo que el grupo haga una labor que ayude a otros grupos de traba- 
jo. A diferencia de muchos otros grupos psicológicos, el grupo de

trabajo persiste: los miembros antiguos pueden salirse y entrar

otros nuevos, pero el grupo, como sistema productor, sigue siendo

el mismo . 

Creemos que los paradigmas se apegan a estos términos, y

que si en algún momento dan la impresión de ir más lejos, ello es só

lo para enriquecer nuestra perspectiva de los grupos en cuestión. 

Bajo esta directriz de ayudar a entender mejor las condicio - 
nes ideales de los grupos de trabajo, hemos querido también aludir
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al " participante" y a la " organización", estableciendo siempre lo

ideal" a fin de que el grupo sea contemplado en toda su compleji - 

dad. 

Con esta base, nos disponemos, finalmente, a delinear lo

que para nosotros constituye un grupo ideal de trabajo, lo cual sera

motivo del próximo capítulo. 



C A P I T U L O
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EL GRUPO IDEAL DE TRABAJO

La formulación de un paradigma de grupo de trabajo, aparece

ante nuestros ojos, y el lector tendrá la misma impresión, como un

concepto sumamente complejo y resbaladizo. Por otra parte, defi - 

nir las condiciones óptimas de un grupo en cuanto a eficiencia, desa_ 
rrollo, satisfacción y salud mental, implica trascender el contexto
real, cuya característica común es el mal funcionamiento de los gru
pos. Podría pensarse incluso, que hablamos un lenguaje poco com- 

prensible y carente de vabilidad. Por supuesto, presentamos esta

contribución, no como una palabra definitiva, sino como una aproxi- 

mación a un campo que merece el mejor esfuerzo del científico del
comportamiento, y el interés y la inquietud de todos nosotros, quie- 

nes bajo una u otra circunstancia, pasamos gran parte de nuestra vi

da inmersos en grupos de trabajo, por lo que un acercamiento a pers

pectivas más positivas puede inducirnos a mejorar nuestra permanen

cia dentro de ellos. 

Invitamos al lector a que nos acompañe en la elaboración de
un paradigma que examinará los procesos vitales de dichos grupos. 
Rara vez la palabra escrita tiene vigencia durante mucho tiempo, y
los márgenes de cada página están a disposición del lector para que
aporte sus comentarios y contribuciones personales a nuestro esfuer
zo . 

En una ciencia en desarrollo, los lectores inevitablemente po

seen fuentes no utilizadas por nosotros. Es posible que en el momen

to de hacer acopio de toda esta información, no existieran ciertos da
tos experimentales, que pasaran inadvertidos o no se hubiesen publi

cado aún. Algunos lectores pueden llegar a conocer diversas pers - 
pectivas que, a su vez, pueden dar origen a generalizaciones distin- 
tas de las establecidas aqui. Pero una ciencia ideal crece por acu - 

mulación, es decir, se avanza utilizando las contribuciones de los
predecesores, y nosotros lanzamos el mismo desafio a nuestros lec_ 
tores. Cabe esperar que los nuevos datos sobre los procesos de los
grupos ideales de trabajo perfeccionaran o ampliaran las proposicio
nes de este trabajo, originado en aportaciones previas. 

En cuanto al alcance del paradigma, creemos que responde

plenamente a las características y exigencias de la organización
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burocrática tradicional, fundamentada en la permanencia, la jerar - 

quía y la división del trabajo. Sin embargo, este tipo de organización

cambia aceleradamente hacia lo que Bennis llama Organización Super - 

industrial cuya característica fundamental será el adjetivo " tempo - 

ral"; habrá sistemas temporales adaptables y rápidamente viables. 
Los problemas serán resueltos por fuerzas de trabajo compuestas por

diferentes personas que representen una serie de aptitudes profesio- 

nales distintas. 

Alvin Toffler, en el " El Shock del Futuro", pág. 167, hablan- 

do de los task force nos dice lo siguiente: " E1 alto grado de cambio

organizacional aparece dramáticamente simbolizado por el rápido au- 

ge de lo que los ejecutivos llaman " proyecto" o " unidad organizada" 

task force). En él se forman equipos para solventar problemas con- 

cretos a corto plazo. Después, exactamente igual que los campos de

juego transportables, son desmontados y redistribuidos sus componen
tes humanos. Algunas veces, estos equipos se forman para actuar so

lamente unos días. Otras, se pretende que duren varios años. Pero

a diferencia de los departamentos o secciones funcionales' de la orga- 

nización burocrática tradicional, que se presumen permanentes, el

equipo de proyecto o fuerza de trabajo es, en esencia, temporal". 

El presente paradigma, pensado fundamentalmente en los tér- 

minos de la Organización burocrática tradicional, pensamos que tam- 

bién se ajusta a futuras necesidades de la empresa industrial, con sus

equipos transitorios, establecidos " ad hoc". 

El paradigma en cuestión se sustenta en 10 factores, que son

los que a nuestro juicio la investigación previa ha considerado más re

levantes a la situación de trabajo en equipo. De esta forma pensamos

salvar las diferencias o disparidades de criterio entre los distintos

autores y establecer un factor común entre ellos y nosotros. 

Queremos indicar, finalmente, que procederemos a base de li

neamientos generales al tratar cada una de las cuestiones que a conti

nuación se mencionarán. Es imposible hacer un análisis exhaustivo, 

ya que cada una de ellas sería materia de un tratado único, lo cual re_ 

basa los límites de nuestro propósito y trabajo. 

Hechas estas advertencias que consideramos sumamente indis- 
pensables, vamos a proceder a describir las condiciones que debe reu

nir un grupo ideal de trabajo. He aqui el " debe ser" de sus caracte- 

rísticas fundamentales: 
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1 . - " LAS METAS U OBJETIVOS, EN EL GRUPO IDEAL DE TRABAJO" 

A) Estamos perfectamente de acuerdo con Napier cuando dice que " el

grupo debe compartir un sentido de propósito, y sus miembros estar

conscientes de metas comunes. En todo lo posible, la participación

de los miembros debe ser voluntaria". A su vez Jack R. Gibb señala

que el miembro individual debe tener la sensación de que los objeti
vos del grupo son sus objetivos, que el grupo es su grupo, y que los

acontecimientos y las decisiones del grupo son sus decisiones". 

Mientras un grupo trabaja conjuntamente en determinar sus me
tas e integrar las metas personales en una meta de grupo, ocurren

los siguientes fenómenos: 

En primer término, los grupos tienen más conocimiento de sus

propios recursos. Después de que han trabajado juntos, los miembros

de un grupo se conocen más mutuamente: el que habla muy bien, el

que sabe realmente coordinar actividades, el que causa menos friccio

nes si trabaja solo, el que está muy comprometido con la meta de gru
po . 

En segundo lugar, tienen más experiencia en el trabajo de gru
po . Adquieren experiencia en la manera de determinar una meta, en

obtener la información necesaria, y en las destrezas que son necesa- 
rias para ejecutar una tarea, aparte de que tienen más confianza

en

los recursos del grupo. 

En tercer lugar, quizá haya el surgimiento de nuevas pautas. 
El trabajo de conjunto hace que se penetre más en los problemas a
ser superados, en los recursos adicionales que se precisan, en la rea

lidad del nivel de aspiración. 

Asimismo, cambia el nivel emocional del grupo. Los miem - 

bros se conocen unos a otros y pueden sentirse más amistosos. 
Pue- 

de haber mayor flexibilidad en las conductas relativas a cada función. 
Esto puede significar que se requiera menos tiempo para que los miem_ 
bros digan lo que realmente piensan, para que respondan con más ho- 
nestidad y menos cautela. 

Lo que definitivamente aparece como un hecho, es que los gru

pos de más éxito, comparados con los de menos éxito, parecen hacer

un compromiso más completo con la meta de grupo, comunicarse más
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abiertamente, coordinar las actividades destinadas más especifica - 
mente hacia la meta y alcanzar más armonía personal. Y el efecto
entonces es de índole espiral. El trabajo en una tarea influye en la
siguiente, y hay mayor probabilidad de éxito en la persecución de

metas durante cada tarea subsiguiente. 

B) Cualquiera que sea el nivel de los objetivos de una organización, 
y por ende de sus grupos, deben hacerse operacionales, es decir, 
traducirse en acción. La operacionaliza ción de los objetivos con- 
sigue que el trabajo se haga, que se alcancen los objetivos globales
y que los objetivos organizacionales se ajusten mejor a los indivi - 
duales y grupa.les, con lo que motiva también al individuo. 

Las etapas fundamentales de este proceso son las siguientes: 

1) Todos los integrantes del grupo de trabajo, determinan las áreas
especificas de responsabilidad por los resultados finales deseados. 
Esta etapa es necesaria para conseguir que todos estén de acuerdo
en los detalles de la tarea que hay que realizar. 

L) El grupo debe ponerse de acuerdo en la norma de actuación para
cada área de responsabilidad. 

3) El grupo debe concordar acerca del plan de trabajo, para lograr

los resultados deseados en cada área de responsabilidad, siempre

de acuerdo con los objetivos globales de la compañía. 

C) El grupo de trabajo debe contar con metas que sean realistas. 
Son numerosos los dirigentes que deliberadamente fijan metas que
ellos saben que no logrará nunca el grupo. Hacen esto basándose
en la hipótesis de trabajo de que, aún si las metas son imposibles, 
el rendimiento del grupo será mayor de lo que sería sí las metas
fueran más bajas. Sus oponentes filosóficos arguirán que hay que
dar a los miembros de un grupo, un impulso para lograr sus objeti
vos. Por esta razón, ellos creen que las metas deben fijarse sufi- 
cientemente bajas para que siempre sean logradas. Estos teóricos
están dando por descontada la motivación, tanto personal como de
grupo, que provoca el desafío de metas arduas. La situación ideal

prevalece cuando las metas son difíciles pero claramente alcanza - 
bles si el grupo trabaja intensamente. 
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D) La necesidad de una comunicación bien definida debe repetirse una

y otra vez en la fijación de metas. Es absolutamente necesario que

las metas sean entendidas uniformemente para que el grupo se ponga

en disposición de trabajar para lograrlas. Si prevalecen entre el gru

po dos o más interpretaciones de los objetivos proclamados, el resul

tado inevitable será el caos total. 

E) Los objetivos del grupo deben ser flexibles. Las metas, en el

sentido más amplio, incluyen también una perspectiva temporal " ha- 

cia adelante''. Ningún grupo puede mantener la continuidad indefini- 

damente con el mismo conjunto de metas; por lo tanto, el grupo de

trabajo debe cambiar sus objetivos para seguir estando en consonan

cia con lo que le rodea, para enfrentarse a los movimientos de la

competencia y para ajustarse a los cambios internos en el grupo, mis
mo. Sin embargo, tanto las metas, como las normas, son difíciles

de cambiar; no obstante, hay mayor probabilidad de que se halle más
apoyo para el cambio, con la puesta en práctica concomitante, cuan- 

do hay discusión activa para determinar nuevas metas. Si los que in

tervienen en realizar las metas nuevas intervienen también en deter
minarlas, es más probable que éstas queden integradas a sus estruc_ 

turas de metas personales. Fijar metas por discusión de grupo, es

más eficaz que impartir instrucciones por separado a los miembros
individuales. 

En síntesis, los grupos maduros aprenden a no abandonar un

objetivo importante cuando surge una pequeña dificultad, y a no conti- 
nuar persiguiendo un objetivo ciegamente si éste requiere ser modifi
cado o definido nuevamente. 

F) La determinación de metas entraña también el establecimiento de
controles. Es este último aspecto donde la mayoría de los grupos de
trabajo cometen errores y no logran alcanzar sus fines. Esto es es- 

pecialmente cierto cuando se trata de metas a plazo fijo. Mientras

más pronto en el tiempo se vuelvan funcionales los controles, más po
sibilidades tendrá el grupo de lograr sus objetivos. Es por esto que

muchas empresas establecen metas semestrales en vez de anuales. 
Un periodo de seis meses retiene mucha más urgencia; con un perío- 

do así, el trabajador promedio nunca apartará de su mente la inminen
cia del vencimiento del plazo. 
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2. - LAS RELACIONES INTER PERSONALES, EN EL GRUPO IDEAL
DE TRABAJO. 

Es muy probable que las verdaderas barreras que se oponena
una acción social efectiva de grupo, sean las relaciones interpersona- 

les, las reacciones emocionales entre gente que se siente de algún mo
do inhibida por la presencia de otra gente a la cual teme o a la cual no
entiende. Con el fin de lograr relaciones efectivas de trabajo, debe — 

mos reducir de alguna manera esta sensación reciproca de " intimida- 

ción", término que alude a una reacción psicológica de temor e inter - 
tidumbre, basada en la ambivalencia y la inseguridad en las relacio — 
nes interpersonales. Las relaciones interpersonales agradables, red_u

cen la intimidación y permiten un cambio de orientación hacia los obje
tivos del grupo. Bajo esta perspectiva, el grupo ideal de trabajo devie

ne un conjunto de personas a quienes les agrada la compañia de los de- 
más, que se respetan mutuamente, que saben algo sobre cada uno de

los demás, y que se interesan genuinamente en los miembros de grupo
como individuos y no simplemente como compañeros de resolución de
problemas. 

Tanto la productividad como la armonía del grupo, dependen en

gran medida del grado en que se puedan efectuar ajustes a las percep- 
ciones reales de los demás. Si alguno de los individuos no logra efec- 

tuar un ajuste satisfactorio respecto al otro, ello provocará una mala

relación. La segunda persona puede reaccionar frustrando las necesi- 

dades psicológicas de la primera, o bien puede retirarse y buscar en
otras, la satisfacción de sus necesidades. Una relación satisfactoria

sólo es posible cuando se han reconocido las necesidades de ambos o

de todos, y cuando todos colaboran para satisfacerlas. 

Dicha eficacia interpersonal exige de los individuos: 

a) Comunicarse entre si de un modo que genere una información míni- 

mamente distorsionada. 

b) Dar y recibir respuestas que se puedan validar en forma directa y
sean mínimamente evaluativas. 

c) Aumentar la autoaceptación y la confianza entre los individuos. 
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d) " Introspección" o " conciencia% esto es, la capacidad de refle- 

xionar sobre los propios sentimientos e ideas, incluyendo los senti- 

mientos y las ideas sobre los demás. 

e) Actitud abierta, esto es, la capacidad de ser receptivo para los

sentimientos y las ideas en nosotros mismos y en los demás, que se

refleja en la capacidad para mostrarnos más expresivos y ser más

abiertos para una amplia gama de la conducta expresiva ajena. 

f) Conciencia de los sentimientos, lo que consiste en adquirir el con

vencimiento de la importancia que tiene reconocer nuestros sentimien_ 

tos y los de los demás. 

g) Reconocimiento e interés por las disonancias entre los sentimien - 

tos y la conducta, desarrollando capacidad para diagnosticar la rela - 

ción entre nuestros sentimientos y nuestra conducta y avanzar hacia
la consonancia entre ellos. 

h) Flexibilidad, que permite ampliar el repertorio de la conducta, 

desarrollando la habilidad de comportarse en formas nuevas y distin - 
tas de las acostumbradas. 

En resumen, la relación interpersonal para ser efectiva, ha de

basarse en el conocimiento de nosotros mismos y de los demás en la
aceptación de nosotros mismos y de los demás, lo cual induce a un cli

ma de amistad y confianza mutua. La amistad se opone a la intimida- 

ción, que como ya dijimos, es una sensación de inhibición, debida a la

inseguridad de la relación interpersonal. 

La confianza, a su vez, en ese clima que se crea cuando una

persona sabe que de la otra se puede esperar todo, menos daño o inten

ciones poco convenientes. 

Toda la investigación posterior, a partir de Hawthorne, demues

tra que el mejor modo de organizar los vínculos humanos, reside en su

compatibilidad con los valores democráticos ( respeto, participación, 

autonomía, igualdad, diversidad). 
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3. - LA COMUNICACION, EN EL GRUPO IDEAL DE TRABAJO

En vista de que la interacción en grupos, implica algún tipo

de comunicación verbal o corporal -gesticular entre sus miembros, 

el estudio, del proceso de comunicación reviste una importancia vi- 

tal para quien estudia la acción de grupo. 

La comunicación es el proceso mediante el cual se envían y
reciben mensajes, y no puede haber comunicaciones exactas a me- 
nos que el emisor emita correctamente y el receptor reciba el men
saje de forma no distorsionada. 

La comunicación requiere una codificación y una descodifi- 
cación. El emisor codifica un mensaje y el receptor lo descodifi- 
ca. Sin embargo, existen unos conjuntos perceptivos o " ruidos" 

en al linea que reducen la claridad y precisión de la información. 
Por ejemplo, la variación perceptiva tanto del emisor como del re- 

ceptor, es uno de los grandes obstáculos para las comunicaciones

eficaces. O, el mensaje del emisor puede no estar claro, o ser de_ 

masiado complicado. El receptor por su parte, puede estar ocupa- 

do por otras cosas, oir solamente lo que espera oir e ignorar la in_ 

formación contradictoria. 

Todo esto viene a sugerirnos que son muchos los factores

que revisten importancia dentro del proceso de una adecuada comu- 

nicación entre individuos en un grupo. La claridad de expresión, 

el empleo correcto de las palabras, la coherencia del lenguaje, el

evitar las trampas de la lógica, la definición " operativa" de los

términos, el evitar la confusión en el proceso de " definir" y el pro- 
ceso de " comprobar los hechos": todo ello resulta importante para

facilitar la comunicación. Sin embargo, adoptamos, juntamente con

Jack R. Gibb, Carl Rogers y Andrés Vela, el punto de vista de que
las barreras más importantes que entorpecen la comunicación de

ideas, son las TRABAS EMOCIONALES establecidas por las relacio- 

nes interpersonales; y no los errores técnicos en el empleo de las
palabras, o la lógica. 

Por consiguiente, un objetivo primordial de un grupo ideal de

trabajo, consiste en establecer un ambiente en el cual las personas

se sientan libres para expresar cualquier idea relativa al problema
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que se está tratando. Si los miembros del grupo sienten que existe

una actitud de aceptación, que cualquier cosa que digan será conside- 
rada por el grupo, y que nadie se reirá de ellos por haber dicho algo
tonto" , entonces se sentirán libres para expresar sus " verdaderos" 

sentimientos sobre el tema que se está tratando, o sobre la decisión

que se está por adoptar. El grupo sólo puede adoptar la mejor deci- 

sión cuando cuenta con los hechos pertinentes, y cuando los verdade- 

ros sentimientos y opiniones de los miembros están orientados hacia
el asunto en discusión. Si los miembros se contienen por tempor al

ridículo, o porque se sienten inhábiles en la expresión verbal, o por
que creen que las decisiones ya han sido tomadas entre bastidores, 
o por sentimientos de hostilidad hacia otros miembros, el grupo se

ve privado de su contribución al proceso de adopción de decisiones. 

Cuando en el grupo hay cordialidad, aceptación, y una " sen- 

sación de comprensión", en el ambiente del grupo, los PROBLEMAS

DE COMUNICACION SON MINIMOS. Las verdaderas barreras que

se oponen a la comunicación efectiva, no son el empleo de palabras, 
la forma gramatical, o la falta de dinámica de la personalidad de los
miembros del grupo. La gente no comprende porque " no quiere" 

comprender . La gente oye lo que quiere oir. Los miembros del

grupo reaccionan más a la personalidad del disertante que a las ideas
que éste expresa. Si una persona es aceptada por el grupo, con una

mínima facilidad de palabra, podrá expresar cualquier idea de mane

ra que el grupo la comprenda. Cuando existe cordialidad emocional

y aceptación las personas están predispuestas ( sin prejuicios) para
escuchar las ideas y reaccionar a los problemas. 

Carl Rogers ( 51), advierte esto mismo cuando nos dice que

uno de los obstáculos para la comunicación efectiva, es la tendencia

de las personas a valorar la comunicación de otras. Algunas veces, 

dos o más personas discuten y dicen ( gritan) como éstas : " Está

usted equivocado", " eso es una sarta de mentiras", etc. Tales enun

ciados sólo añaden calor, no luz, a la discusión. 

Otro impedimento para escuchar, según Rogers, son las emo

ciones intensas. Todos sabemos lo que es esto. Si nuestros sentí

mientos acerca de determinado punto de vista son muy intensos, nos

resulta muy difícil escuchar . 
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Un tercer obstáculo puede ser el tamaño del grupo, porque en

las grandes reuniones, la mayor parte de la gente se pone a la defen- 
siva. Un grupo grande, puede inhibir e intimidar a la persona que de

otro modo habría formulado preguntas o fijado su postura, especial - 

mente si no está segura del modo en que el grupo va a reaccionar, o

si cree que responderá con alguna forma de desaprobación. 

La solución a estos problemas, dice Rogers, consiste en esc_u

char con interés, lo cual es mucho más fácil de decir que de hacer. 

El escuchar con interés permite que tenga lugar la persuasión; sin

embargo, si uno ya está decidido, se limita a evaluar y no escucha. 
Rogers observa que para escuchar con comprensión e interés se nece
sita valentía, pues se requiere una mente libre de prejuicios. 

Por su parte, Andrés Vela, estima también que la comunica - 

ción más que un problema de técnica o manejo de los términos, es un

problema de actitudes. Vela enuncia las siguientes actitudes negati- 

vas que obstaculizan el proceso de comunicación: 

a) Discrepancia: recibir secamente la contradicción. No apreciar

la opinión contraria. Contrarrestarla sin indulgencia. 

b) Prejuicios: divertirse hiriendo los prejuicios de los demás. 

c) Egocentrismo: querer imponerse en todo momento. Intervenir a

todas horas con el YO. 

d) Resistencia al cambio: rehusar entrar en el razonamiento expues- 

to, si eso implica un cambio en las propias costumbres. 

e) Refutación: descubrir enseguida las fallas de la argumentación y
aprovechar para arremeter contra todo, sin compasión alguna. 

f) Tiempo de escucha: oir, sin escuchar. Fijarse más bien en los

tics nerviosos, en las repeticiones, en los detalles sin importancia. 

Por el contrario, la COMUNI CACION EFECTIVA, se da en tan

to en cuanto se exhiben actitudes positivas y constructivas, a saber: 

a) Frente a las discrepancias: se ve " normal" que haya gente distin_ 

ta que piensa de otra manera. Se acepta el hecho de las diferencias. 
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b) Ante el prejuicio: se adopta una actitud imparcial, comprensiva, 

abierta. 

c) Ante el egocentrismo: entender que 10 importante es estar al ser- 

vicio de los demás; uno se esfuma si es necesario, 
delante del grupo. 

d) Ante la resistencia al cambio, es preciso entrar con buena volun - 

tad en el pensamiento del otro, aunque eso implique molestia y ofenda, 

si se juzga que el otro tiene razón. 

e) Frente a la refutación: tratar, en primer lugar, de comprender al

otro en su totalidad, con sus defectos y cualidades. Sólo después se

puede pensar en rectificarlo. 

f) Ante el tiempo de escucha: se requiere aprovechar al máximo el

tiempo de escucha, inteligentemente, sosegadamente. Permanecer

perceptivo; uno medita lo que va oyendo. 

De esta forma, más que establecer un formulario o recetario, 

hemos querido contrastar, a grandes rasgos, lo que no debe y lo que

si debe de hacer un grupo que optimiza el aprovechamiento de sus re- 
cursos, en materia de comunicación. Se ha enfatizado que del mane- 

jo que se haga de las emociones, 
dependerá la eficacia de la comuni- 

cación. Es este el punto neurálgico de la vida de los individuos y de
los grupos, donde se pone particularmente de relieve la madurez emo
cional de los implicados. 

Antes de concluir este apartado, 
queremos aludir a algunas

técnicas para mejorar la comunicación grupal, y que constituyen un va
lioso apoyo para el desarrollo de grupos mejor integrados y más pro- 
ductivo s . 
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INTERPERSONALES, CREANDO UN AMBIENTE DE HOSTILIDAD. 
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TÉCNICAS PARA MEJORAR LA COMUNICACION

Una técnica útil para la resolución de problemas, es la de las

reuniones para sugerir ideas, método que recibe el nombre de

brainstorming". Estas reuniones de corta duración, por lo general, 

se suelen grabar en una cinta magnetofónica. El jefe del grupo empie

za por definir el problema y luego anima a los miembros a que dejen
volar su imaginación. Se espera que las personas aporten sus ideas

y todas ellas se aceptan; pero no se evalúan, lo cual constituye la ca

racteristica singular de esta técnica. Una vez concluida la sesión, 

se escucha la grabación para espigar las ideas que valga la pena desa
rrollar. 

Una segunda técnica para mejorar el proceso de comunicación

es el sicodrama, mediante el cual, dos o más personas " represen - 

tan una situación conflictiva" para una mejor comprensión de por qué

alguien opina de cierto modo. Una variación eficaz de esta técnica es

el sicodrama invertido, en el que por ejemplo, un supervisor y su su- 

bordinado, adoptan cada uno el papel del otro. El problema podría

consistir en si se cambia o no determinado procedimiento de trabajo. 

Representando los papeles invertidos, cada " actor" logra comprender

mejor el punto de vista de su pareja. 

Una tercera técnica es la retroalimentación a cargo de un ob- 

servador. Una persona neutral y ajena al asunto, observa la discu - 

sión, y a intervalos regulares informa de lo que ha " transpirado en

el grupo''. Teniendo particular cuidado de no evaluar lo que sucede, 

informa de las malas interpretaciones que ha precibido entre los miem_ 
bros del grupo. Dado que la persona interviene directamente en el de
bate colectivo, no recuerda los acontecimientos desde un marco de re

ferencias neutral, la técnica de retroalimentación a cargo de un obser

vador puede identificar con precisión los malos entendimientos que no

han sido advertidos por los miembros del grupo. 

Nos hemos permitido esta pequeña disgresión acerca de algu - 

nas técnicas, para mejorar la comunicación, por considerarlas de su

ma utilidad e indicativas para los grupos de trabajo; de cómo aspirar

a una mayor eficacia en materia de comunicación. 

4.- EL LIDERAZGO, EN EL GRUPO IDEAL DE TRABAJO. 

Los distintos zinfoques existentes acerca del liderazgo parecen
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hacernos suponer que puesto que la dirección o liderazgo es algo espe- 

cifico para cada situación dada, no hay principios universales ni leyes
científicas que descubrir. 

Por nuestra parte, reconocemos que las diferencias de situa - 

ción son de gran importancia y que cualquier generalización que se ha
ga a propósito de las condiciones ideales de liderazgo ha de modificar

se de acuerdo con los valores sociales y las funciones del grupo en el
que actda el dirigente. Esto no quiere decir, sin embargo, que las

teorías generales sean inútiles ni que sea imposible hacer un estudio

válido de la dirección sin referirse a un grupo concreto. 

Estamos de acuerdo con Stogdill ( 62), quien al respecto señala

lo siguiente: ¿ Debemos suponer que el liderazgo es absolutamente... 

impredecible? De ninguna manera. Los mismos estudios que propor

cionan los argumentos más poderosos en favor de la naturaleza rela- 

tiva de la dirección, nos dan también las pruebas más fehacientes de

que las normas de la conducta directiva, así como de la no directiva, 

son persistentes y relativamente estables. 

Después de ver la cuestión desde distintos ángulos, hacemos

nuestra la posición de Mc Gregor, Likert, Blake y Mouton, Jack R. 
Gibb, Haiman, Trecker y otros, para quienes el género más sano de

dirección es el que se distribuye en todo el grupo, dando por conse - 

cuencia un estilo de liderazgo democrático. 

Qué clase de persona es el dirigente democrático? He aquí

sus características fundamentales: 

A) Una personalidad bien adaptada. Nosotros queremos enunciar la

proposición de que en el caso dellíder de un grupo ideal de trabajo, 
la personalidad bien adaptada es condición sine qua non de la eficacia. 
Entendemos que un dirigente democrático que se deje arrastrar fácil
mente por sus emociones no puede ser guía adecuado para un buen
grupo de trabajo. Nos permitimos decir que el dirigente, para mane

jar los problemas de acción recíproca social en forma constructiva, 

debe tener seguridad y confianza en sí mismo, y en la medida en que
no sea así, disminuirá la eficacia de su dirección. 

El verdadero constructor de grupos ha de estar libre de apre- 
mios tales como, exagerada ambición, deseo de dominar y sed de
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aplausos que le hagan incapaz de delegar la autoridad y de reconocer

que él no es indispensable y que los demás del grupo deben asumir
responsabilidades. La única manera de que el grupo pueda llegar a

la madurez es que el propio líder sea mental y emocionalmente madu
ro . 

B) Respeto es interés básico por los demás. Implica una actitud de

comprensión hacia los miembros del grupo, interesarse en ellos y

gozar de su compañia, respetándolos en su individualidad. La rela - 

ción existente entre esta segunda cualidad y la primera, la pusieron
en claro Baxter y Cassidy ( 6), cuando afirman que " una persona de- 

be creer en si misma para poder creer en los demás. A la persona- 

lidad insegura y deficiente le faltan los requisitos básicos para poder
creer en los demás". 

Hay tres aspectos en esta cuestión de respeto y consideración
por los demás, que merecen una atención especial. 

1) Sensibilidad social: se entiende por esto la capacidad de

una persona para percatarse de qué inquietudes son más importantes

para los miembros del grupo y de comprender sus necesidades y de- 
seos. 

2) No sólo debe el líder ser capaz de entender a los demás y

descubrir sus sentimientos, sino que también debe experimentar gus

to en hacerlo. Tiene que agradarle el trato con la gente. Con fre- 

cuencia se llama a esta característica extroversión. 

3) El tercero y más importante aspecto de la actitud que es- 
tamos estudiando es la creencia en el valor del individuo, el respeto

auténtico por los demás seres humanos y por los puntos de vista que
representan. Hay que hacer algo más que aceptar verbalmente esta
posición. La actitud del lder es mucho más importante que todo un

cargamento de técnicas. 

C) Sensibilidad para las corrientes y tendencias básicos del grupo. 
Eso es lo que quiere decir Coyle, cuando habla de " la capacidad de

ver con mayor amplitud y profundidad lo que está en juego". Esta

cualidad no es necesariamente igual a inteligencia ni a la capacidad
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de entender a la gente como individuos. Es más bien, la capacidad de

captar el sentir total del grupo, de percibir las corrientes sumergidas

en el pensamiento, y de relacionarlas todas con un caudal mayor y
más dilatado de acontecimientos. 

D) Conocimiento.- Esto no quiere decir, que el líder sepa o deba sa

ber más del conjunto del problema que los demás miembros del grupo. 

De todos modos, y en igualdad de condiciones, es posible observar

que, en cualquier grupo, el dirigente que lo sea de hecho, y no sólo

de nombre, será el que más sepa de la tarea concreta a que el grupo

esté dedicado por el momento. 

E) Facilidad para expresar verbalmente las ideas de grupo. 5e re - 

quiere una facilidad de palabra, que proporcione al líder la posibili - 

dad de expresar eficazmente los deseos, pensamientos y sentimien - 

tos de los miembros del grupo. El líder eficaz tiene que ser capaz

de exponer con palabras claras y sencillas, en el momento indicado, 

las ideas y sentimientos que su grupo trata de formular. 

F) Moderación. El dirigente ideal debe refrenar algunos de sus de_ 

seos, sentimientos y opiniones personales. Tiene que moderar la ex_ 

presión de su propia individualidad, porque de no hacerlo así, pudie- 

ra ahogar o reprimir la de los miembros del grupo. 

G) Otra cualidad del liderazgo ideal es esa serie de características

que podrían incluirse bajo el titulo de vitalidad. Abarca todo un con - 

junto de aspectos o rasgos estrechamente relacionados, cuya raiz es

la pura energía física ( como el vigor, el entusiasmo y la resistencia). 

H) La vitalidad sin cordura corre el riesgo de ser ineficaz. La exu- 

berancia debe atemperarse con la madurez y la paciencia, la energía

ha de almacenarse para canalizarla a fines claros. El valor y el atre
vimiento no deben ser ciegos, el comportamiento debe ser responsa- 

ble y sereno y, sobre todo, hay que tener un sentido del humor que
ayude en los momentos de tensión y desesperanza. 

Por lo que atañe a la conducción de relaciones interpersonales, 

una de las funciones más difíciles del liderazgo democrático, es la de

estimular y animar a los miembros de un grupo a la participación plena
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franca y amistosa. Para esto se requiere la formación de un ambiente

cordial y tolerante, donde la gente se sienta a gusto y tranquila. 

Para ello es necesario que el líder proceda de la siguiente mane

ra: 

a) Creandd' ambiente". El líder será capaz de crear ambiente favora- 

ble en la medida en que logra ponerse en el lugar de cada miembro, y

ver las cosas según el punto de vista de cada individuo. Tiene que es - 

tar atento a las múltiples reacciones de las personas y a las sutilezas
de los comportamientos. 

b) Diplomacia. No puede pensar en modificar las normas intepersona

les ni influir en ellas, a menos que él se adapte primero a las costum- 

bres y tradiciones establecidas en el grupo y proceda después con tac- 
to y diplomacia. 

c) Polémicas estimulantes. El buen dirigente no puede estar ansioso

por lograr acuerdos rápidos y fáciles cuando intente que el grupo resue_l
va problemas. Tiene que desconfiar de la unanimidad tranquila. Si de

sea lograr resultados sólidos, ha de esforzarse tanto por provocar con

flictos y hacer reflexiones al grupo, como por solucionar conflictos y

finiquitar discusiones. 

d) Provocar la participación emocional. Lo que queremos decir es que

si los miembros de un grupo no ponen en los debates emoción, al mismo

tiempo que inteligencia, el resultado obtenido será puramente intelec - 

tual. 

e) Fomento del respeto y entendimiento mutuos. Mientras no se cree

un ambiente propicio, los participantes dudarán en expresar sinceramen

te sus sentimientos, por temor a que no se les trate con objetividad. 

f) Reducción de la dependencia. El buen dirigente tiene que oponerse

continuamente a los esfuerzos que haga el grupo para deshacerse de sus

responsabilidades. 

Consideramos que estas son las cualidades y pautas fundamenta
les, sobre las cuales se ha de construir un estilo de liderazgo ideal, 

que contribuya a la buena marcha del grupo, esto es, a su eficiencia, 

desarrollo y satisfacción interpersonal. 
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S. - LAS NORMAS. EN EL GRUPO IDEAL DE TRABAJO. 

Constituciones, reglamentos, estatutos, sistemas, procedi - 

mientos, etc., constituyen expresiones múltiples de normar o regla- 

mentar la acción de los grupos laborales. Las normas representan

el estándar de la conducta, lo que se espera del individuo y del gru - 
po en condiciones de trabajo. 

Sin embargo, al margen de lo establecido, la mayoría, la in- 

mensa mayoría de los grupos de trabajo, funciona conforme a reglas

de conducta no escritas, que rigen efectivamente el comportamiento

de sus miembros. Reglas que, por otra parte, casi siempre tratan

de " derrotar el sistema" establecido por la dirección, con la resul_ 

tante de que los hombres y las máquinas operan muy por debajo de
su eficiencia óptima. 

Por consiguiente, la pregunta obligada es ¿ cómo hacer para

que la actividad normativa en el grupo laboral no se vuelva contra el

sistema, sino que lo apoye plenamente? 

He aqui una pregunta por demás compleja, en torno a la cual

encontramos muy pocos lineamientos básicos. A fin de adquirir una

visión más integra de la actividad normativa laboral, vamos a hacer

referencia a los distintos modos de derivación, tratanto de acercar- 

nos a lo que puede ser lo mejor a través de un procedimiento de eli- 

minación. 

Un método de derivación de una norma es tan viejo como la h_u

manidad misma: una norma crece, y es establecida, por tradición. 

Ningún miembro del grupo aplica ningún esfuerzo creativo consciente. 

Súbitamente, se reconoce que esta manera de hacer algo es la más

placentera para el grupo. 

Un segundo método de derivación de una norma es la imposi= 

ción sobre el grupo por una autoridad superior. El mejor ejemplo de

esto es la politica que sigue una compañia. Desde el punto de vista

de organización, tiene la ventaja de haberse generado en una zona tan

remota y distante de los miembros que es casi imposible atacarla. 
Además, se vuelve sucesivamente más fácil para cada nivel inferior

de la dirección negar todo contacto con su elaboración; el supervisor

de primera linea será declarado inocente de una politica impopular a
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los ojos de sus gentes. De hecho, no es raro encontrar conspiracio- 

nes entre empleados y uno o más niveles de dirección, para evitar el

cumplimiento de una cierta política. Sea cual fuere su intención, es ma

la toda política que sea desaprobada unánimemente por los trabajado- 

res de línea. Disminución de la productividad, metas saboteadas, em

pleados desmotivados y moral baja, son un precio demasiado elevado

que debe pagarse por una politica. 

Un tercer método de derivación de las normas, es la imposi — 

ci6n directiva por el supervisor inmediato del grupo de trabajo. Aquí

se reconoce el origen, y la norma puede toparse con una oposición
abierta. Sin embargo, debido a la conexión más estrecha entre el au- 

tor y el grupo mismo, hay más probabilidades de que la norma tenga
sentido para el grupo. Puede no gustar a los miembros, pero serán

capaces de reconocer su razonabilidad esencial. 

El cuarto tipo de derivación de una norma, es la producida por

cooperación entre dirigente y grupo, a instancias del dirigente. Esto

supone una activa campaña de venta por parte del supervisor. Recono

ciendo el valor de que la norma sea aceptada por el grupo, el supervi

sor, decide que el esfuerzo requerido le será recompensado con ausen

cia de oposición del grupo a un cambio en su patrón de conducta. 

El quinto género de derivación de normas, incluye aquéllas

desarrolladas y establecidas por la acción del grupo, lo que constitu- 

ye la forma más eficaz para progresar en el logro de un objetivo prin

cipal del grupo. Por lo tanto, la definición de las normas es útil pa- 

ra los grupos, porque los ayuda a esclarecer su pensamiento sobre

los objetivos principales y a codificarlos para todos sus miembros. 

Para ser efectivas, las normas deben recibir de los miembros

casi un consenso. Ninguna mayoría del 51% bastará para asegurar su

máxima funcionalidad. El desarrollo y establecimiento de normas, 
es la forma más refinada de actividad cooperativa entre los miembros

de un buen grupo de trabajo. Es la auténtica prueba de la solidaridad

del grupo. 

El método empleado para el desarrollo de normas, debe estar

de acuerdo con lo que espera y desea el grupo en cuestión. El punto

importante radica en que los subordinados reciben con agrado que " se
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les tome en cuenta'' en cuanto a lo que está pasando y por qué. Este

último factor de por qué es el que se omite frecuentemente. Se les

dice a las personas lo que tienen que hacer, pero no se les dice por

qué es importante. 

Es un buen grupo de trabajo, las leyes y reglamentaciones de
procedimiento existen, sólo para facilitar el proceso de solución de

problemas y adopción de decisiones y no para dificultarlo. Cuando

las leyes entorpecen la acción, son modificadas. 

Un buen grupo de trabajo, entiende que toda planificación debe

ser lo suficientemente flexible como para poder ser modificada con fa

cilidad, en función de las cambiantes necesidades y actividades del
grupo. Este principio es muy amplio y halla cabida en muchas situa- 
ciones de grupo, como planificación del programa, formulación de es

tatutos, reglamentaciones sobre procedimientos, etc... 

En un buen grupo de trabajo, los cambios suelen producirse

con relativa rapidez: se modifican los objetivos y se alteran drástica
mente las actividades. Los miembros tienen que aprender a esperar

tales cambios y a ajustarse a ellos. Es ésta una de las habilidades

importantes que debe alcanzar todo miembro eficaz de grupo. 

Así pues, la acción normativa en el grupo ideal de trabajo, se

caracteriza por constituir una verdadera labor de conjunto y por su
flexibilidad para responder a los objetivos y necesidades reales. 

6. - LA TOMA DE DECISIONES EN EL GRUPO IDEAL DE TRABAJO. 

Lo fundamental a la hora de tomar decisiones y trabajar dentro

y con grupos, es moverse con plena conciencia de que éstos pueden ser

fuerzas positivas, en el proceso de solución de problemas, pero, en si, 

no ofrecen soluciones mágicas. Sin el adiestramiento adecuado, sin

el tiempo para arrastrar los errores mecánicos y humanos que se pre
senten, pueden ser menos eficaces que un individuo que trabaje en el

mismo problema, y a veces pueden ser destructivos en relación con
los esfuerzos por atacar el problema; sin embargo, si los individuos

no están interesados en algún grado, si sus preocupaciones y sus ideas
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no son escuchadas, si se les hace sentirse impotentes dentro de una

organización, su influencia puede ser todavía en realidad poderosa. 

Tienen el poder de apoyar activamente un plan o de resistirse pasiva- 

mente a él. Hoy en día, la participación es esperada por los miem - 
bros de, virtualmente, todo tipo de grupo. Por consiguiente el centra

lismo en las decisiones, que en si entraña dominación y ausencia de
participación, es totalmente ajena a la tendencia de los individuos y
de los grupos. Naturalmente preocupados por todo aquello que les

afecta y frente a lo cual pugnan por asumir un papel de agentes activos. 

Por consiguiente, una de las características primordiales de lo

que nosotros hemos dado en llamar " grupo ideal de trabajo" o grupo

maduro, es que ha aprendido a pensar como grupo: esto significa que

sus miembros comparten sus ideas. A medida que cada miembro hace

su contribución, las ideas de otros miembros son estimuladas y modi- 
ficadas. 

El buen pensamiento colectivo, es un proceso que lleva a deci - 

siones de grupo convincentes y dignas de confianza. Nosotros asumi - 

mos que la democracia ( participación proporcional a la capacidad y
responsabilidad de cada uno), a la larga es la manera más deseable de

trabajar, aunque saberlos que no existe magia en el proceso. La expe

riencia ha advertido que los intentos de ser " demócratas" para llegar

a decisiones colectivas, puede no funcionar bien, a menos que concu - 

rran las condiciones adecuadas. El buen pensamiento de grupo no ocu

rre en una competencia al azar de locuacidad, o en una discusión in- 

formal donde no hay ni plan ni procedimiento, y hay poca información. 

La conducta independiente, dirigida por él mismo, que muestra

un buen grupo de trabajo, es una realización. Y se ha demostrado que

una vez que se ha aprendido la competencia para ella, el grupo realiza

más, hay más satisfacción entre los miembros, más crecimiento en

las clases de habilidad, actitudes y relaciones requeridas. 

En un grupo ideal de trabajo, la discusión se caracteriza por un

genuino respeto para otros puntos de vista y una disposición de cambiar
de idea sobre la base de una nueva luz. Por supuesto, es dificil lograr

este ideal. Los individuos que han prejuzgado el problema escuchan, 

pero no cambian fácilmente de idea. Las personas agresivas y entu -- 

siastas tienden a eliminar la oposición que tienen frente a ellas. 
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Personas menos abiertas vacilan en resistirse a ellas. Las personas

hipersensibles se hacen defensivas con rapidez. 

La toma de decisiones en el grupo ideal de trabajo trasciende

la etapa de votación formal, con todos sus inconvenientes. Cuando el

grupo ha establecido un ambiente adecuado y buenas relaciones de tra
bajo, se puede llegar efectivamente a un CONSENSO. Existe consen- 

so cuando todos los miembros ( y no una simple mayoría) están de

acuerdo sobre una solución determinada, al problema que se está tra

tando . Las controversias en un grupo son a menudo el resultado de
conflictos emocionales dentro del mismo, y poco tienen que ver con
las cuestiones intelectuales implicadas. 

Napier en su estudio sobre " Los Grupos", sostiene que llegar

a una decisión por consenso resulta lo ideal en función de la participa

ción del grupo, pero no es siempre el enfoque más eficaz o el que me

nos tensiones produce al tomar decisiones. Supone que no se tomar£ 

una decisión sin la aprobación de todos los miembros; pero esto no

significa que deba concordar en forma absoluta con lo que vaya a ocu_ 

rrir. Indica simplemente que cada miembro está dispuesto a seguir

o proseguir con la decisión, almenos por el momento. El proceso

brinda la total participación del grupo y la disposición a comprome - 
terse. Los grupos inmaduros, prosigue, que carecen de habilidad

en el procesamiento de sus propias conductas interpersonales pueden

hallar que éste es un enfoque " doloroso" a la solución de problemas. 

A diferencia del sistema basado en votos de la mayoría ( fundamental
mente un sistema reductor de tensión mediante la decisión por con - 

senso se buscan puntos de vista opcionales y luego se lucha por ha- 
llar una solución que no sea a expensas de un grupo o personas de -- 
terminadas. Desde luego, el valor de usar este proceso, a veces

lento y laborioso, consiste en que cuando la decisión se alcanza, és- 

te representa una decisión de grupo y ahí radica un importantísimo
componente del apoyo... Usualmente, requiere de tiempo, familia- 

ridad dentro del grupo y confianza en el proceso, antes de que el con_ 

senso se vuelva eficaz; sin embargo, al ocurrir esto, pueden tomar

se con rapidez las decisiones, porque hay la disposición a llegar
prestamente al meollo del asunto, analizar las opciones y luego com_ 
prometerse a encontrar la solución. 

Por su parte Maier ( 36), considera que existen importantes

razones para dar preferencia al acuerdo 100 por ciento, sobre la ob

tención de una simple mayoría. Una opinión mayoritaria tiende a
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dividir a un grupo en dos o más subgrupos. En esencia, la mayoría

funciona autocráticamente, en el sentido de que impone su solución

a los demás, produciendo así intereses y lealtades divididos. Sin em

bargo, más importante aún en cuanto se refiere al acuerdo por unani

midad, es el efecto que éste ejerce sobre el mismo dirigente y sobre
todos los demás participantes. Todos los que integran el grupo pasan

a adquirir importancia, puesto que se les pide su asentimiento. 

Maier describe la decisión por consenso de la siguiente mane- 

ra: 

a) Un modo de controlar mediante la dirección más bien que por la
fuerza. 

b) Un modo de disciplinar a un grupo mediante la presión social. 

c) Un modo de ser equitativo con el trabajo y con todos los miembros
del mismo. 

d) Un modo de reconciliar las actitudes en conflicto. 

e) Permitir a un grupo adoptar la idea que considera mejor para re- 

solver un problema. 

f) Un modo de dejar que actúen los hechos y los sentimientos. 

g) Una concentración del pensamiento de todos. 

h) Una resolución cooperativa de los problemas. 

i) Un modo de dar a cada persona una oportunidad para participar en
las cosas que le afectan en su situación laboral. 

j) Un sistema que exige habilidad y respeto hacia las demás personas. 

Por todo esto que llevamos dicho, porque expresa madurezemo_ 

cional, porque incrementa el nivel de pensamiento productivo dentro
del grupo, consideramos que los mejores grupos deben de proceder a

base de decisiones por consenso. 

En efecto, el consenso permite mejorar la calidad de las deci
siones porque: 
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a) Favorece la implicación de los miembros. La habilidad de un gru

po para llegar a una buena decisión depende en primer lugar de la im_ 

plicación de unos miembros con otros, de su reconocimiento de inte- 

reses comunes, y de su disposición de ser relacionados. 

b) Relaciona el problema o decisión a una acción responsable. Cual

quier discusión solo es dinámica, si el problema es de interés para

todos los miembros del grupo y en relación al cual comprenden que
deben efectuar alguna acción. Hasta que exista esta " disposición", 

la discusión es teórica y carece de realidad, ya que la decisión a que

se va a llegar no afecta en forma vital a quienes están discutiéndola. 

c) Permite diferencias en cuanto a puntos de vista. Un tercer factor

del consenso es una verdadera posibilidad de diferencia de opiniones, 

valores o prioridades dentro del grupo y oportunidad para que estas
diferencias sean encaradas por los miembros. De otro modo no hay
debate, pues para que el pensamiento sea creativo realmente, los in- 

dividuos deben tener respeto unos por otros, para estar dispuestos a

aclarar las diferencias. 

d) Estrecha los lazos que unen a los miembros del grupo. La noción

de intereses o preocupaciones comunes, une a los miembros, engen - 

drando algo de la paciencia requerida para llegar a una decisión crea- 

tiva. Las ligaduras deben ser bastante grandes para salvar las dife- 

rencias de puntos de vista y hacer posibles la modificación y la inte - 
gración. Este lazo puede ser el reconocimiento de que el fracaso en

la búsqueda de una solución, puede lesionar los intereses de todos los

involucrados. Es posible que sea preocupación por la eficiencia de la

organización a la que pertenecen los distintos miembros y respeto a
cuya tarea tienen convicción. Puede ser la formulación de su objetivo

o propósito, o pueden ser tan complicadas como la necesidad de segu- 

ridad y supervivencia; pero están alli, y los miembros están conscien
tes en algún grado de ellas. 

Para llegar hasta aqui, un grupo de trabajo ha debido pasar

por un proceso que exige tiempo, paciencia, comprensión y coopera - 

ción inmensas. Pocos grupos están dispuestos a enfrentar estas rea- 

lidades y las reducen asi a un proceso cómodo, en vez de eficiente. 
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7 . - EL ANÁLISIS DE LOS PROCESOS INTERNOS, EN EL GRUPO

IDEAL DE TRABAJO. 

Un grupo ideal de trabajo no puede constituirse como tal ni
permanecer en este estado, a menos de que cuente con mecanismos

adecuados que le permitan llevar a cabo un análisis de sus procesos
internos. 

Mediante el análisis del proceso interno, los miembros del

grupo van comprendiendo y regulando en forma conveniente los pro- 
cesos de interacción que se desarrollan en el mismo. Esto implica

que gradualmente se van haciendo más sensibles al liderazgo, a los

roles que desempeñan las personas, a la forma en que el grupo tra- 

baja en la elaboración de objetivos, a las barreras que se oponen al

progreso, a los obstáculos que limitan la comunicación, a las moti- 
vaciones de otros miembros, etc. 

Para que un grupo de trabajo pueda lograr una acción efecti- 

va, es indispensable que cada miembro tenga conciencia de su papel

y del efecto que causa sobre el grupo. Un miembro de grupo que de

continuo tiene conciencia del proceso mientras participa en él, se

ajusta mejor al desarrollo del grupo que otro miembro que no posee

esa habilidad. 

Individualmente, los miembros difieren bastante en cuanto a

su sensibilidad para advertir lo que está ocurriendo en el grupo. Cier

tas personas parecen tener clara conciencia del efecto que causan so
bre otras, sienten las necesidades de los demás miembros del grupo, 
pueden juzgar cuando están hablando demasiado, y comprender cuan- 

to está ocurriendo en el grupo. Estas personas son capaces de ajus- 

tar su conducta sobre la base de esa comprensión. Esto quiere decir

que un buen miembro de grupo tiene que ser necesariamente sensible

y adaptable, al grado de que su conducta sea plenamente participativa. 

Se puede decir que un miembro " está participando", cuando

se identifica con el grupo y sus objetivos, cuando reflexiona sobre el

problema al cual el grupo está abocado, cuando se siente satisfecho

con el éxito del grupo, y si experimenta alguna sensación de responsa
bilidad, al ver que el grupo no logra cumplir sus objetivos. Los miem_ 

bros deben analizar su propia participación en los grupos a los cuales
pertenecen, so pena de desvirtuar o entorpecer la acción conjunta. 
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Un buen grupo de trabajo puede apoyar constantemente el análi

sis del proceso mediante la elaboración de formatos diseñados ex pro

feso. 

Nosotros queremos hacer referencia solamente a uno de los

procesos internos que mayor relevancia revista para la buena marcha

de un grupo de trabajo: el conflicto interpersonal y su manejo. Aun - 

que se creyera deseable, no seria posible crear grupos libres de con_ 

flictos interpersonales. La única diferencia entre un buen grupo y
otros menos desarrollados, es que el primero ha aprendido a recono

cer los conflictos existentes y a enfrentarlos constructivamente. 

El conflicto interpersonal se define ampliamente para incluir: 

a) desacuerdos interpersonales sobre cuestiones sustanciales, como

diferencias sobre estructuras, políticas y prácticas organizaciones y; 

b) antagonismos interpersonales, esto es, diferencias más persona - 

les y emocionales que las anteriores, que surgen entre seres huma- 

nos interdependientes. 

Una de las formas de analizar el conflicto interpersonal, es es

tableciendo un modelo diagnóstico, el cual comprende cuatro elemen- 

tos básicos: a) los problemas que constituyen el conflicto; b) las cir

cunstancias que precipitan el conflicto manifiesto; c) los actos perti- 

nentes de los protagonistas del conflicto; d) las varias consecuencias

del conflicto. 

Pues bien, un grupo ideal de trabajo reconocerá sus conflictos

interpersonales, los diagnosticará y contará con métodos que le per- 
mitan reducirlos al mínimo. 

He aqui un método con que debe contar un buen grupo de traba- 

jo, para controlar y solucionar sus conflictos. 

El método más directo para manejar el conflicto, supone la

confrontación, que se espera que lleve a la solución; a eliminar los

problemas básicos, a resolverlos: llegar a un acuerdo donde persis- 

tía el desacuerdo, lograr confianza donde prevalecía desconfianza, 

etc. o, si no se logra esto, aspirar a estrategias de control más

constructivas. 

La confrontación es el proceso en el que las partes discuten ca

ra a cara y de modo directo su conflicto. La confrontación implica
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aclaración y exploración de los problemas que forman el conflicto, la

naturaleza y vigor de las necesidades en que se basa o de las fuerzas
en juego y de los tipos de sentimientos corrientes generados por el
conflicto mismo. 

Las confrontaciones interpersonales implican riesgos para los
participantes, porque requieren que una persona sea sincera sobre

sus sentimientos, asi como sobre sus opiniones. En si misma, la

franqueza sobre los sentimientos de uno viola, con frecuencia, las

normas organizaciones que prescriben racionalidad sobre emocionali

dad. Además también se corren riesgos confesando las necesidades, 

preocupaciones y dudas que uno siente, asi como los sentimientos de

antagonismo que, con frecuencia forman parte integral de un conflic

to interpersonal. Por ejemplo, si uno no resuelve el problema surgi- 

do en la relación, las manifestaciones de uno pueden servir para au- 

mentar el antagonismo del otro. Además, uno puede sentirse más

vulnerable a causa de lo que el otro conoce acerca de él. Así la ta- 

rea de manejar el conflicto incluye elevar al máximo la productividad

de una confrontación y reducir al mínimo los riesgos que ésta impli- 
ca, para lo cual es preciso tomar en consideración los siguientes pun
tos: 

a) Debe existir mutua motivación positiva. 

b) Equilibrio entre los poderes situacionales de los protagonistas. 

c) Sincronización de sus esfuerzos de confrontación. 

d) Apropiado ritmo de las fases de diferenciación y unificación del
diálogo. 

e) Condiciones favorables para la franqueza del diálogo. 

f) Signos comunicadores en los que se pueda confiar. 

Asi pues, el manejo del conflicto interpersonal, en los términos

aqui descritos, como resultado del análisis de los procesos internos de
grupo, viene a constituir una expresión más de la capacidad y madurez

de un grupo, para resolver sus problemas internos y aspirar a una ac- 

ción de equipo más eficaz en la consecución de sus metas. 
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A nivel de intergrupos, el conflicto puede ser minimizado me- 

diante métodos como éstos: 

a) Conseguir que los datos para la resolución de problemas se generen

en común: 

Aunque muchos de los problemas temporales implican a más de

uno de los subsistemas o grupos de una organización, solamente uno de

ellos encontrará la solución al problema. Como el otro grupo puede

hallarse en posesión de datos adicionales ( haciendo quedar mal al pri - 

mero), quizá rechace la solución. Por ejemplo, Huse estudió unos

grupos en pugna: todos ellos estaban marcadamente a la defensiva y ha
bran fracasado numerosos esfuerzos para mejorar la calidad de un pro

ducto particular. Sin embargo, cuando fueron convocados los represen

tantes de los diferentes grupos para estudiar conjuntamente cada una

de las partidas rechazadas y para desarrollar soluciones conjuntas, la

calidad del producto mejoró en más de un 60%. 

b) Reconocer la interdependencia de los grupos y establecer métodos
para situarlos en un contacto más estrecho: 

Como alguien dijo: " a las cosas de las que no estoy informado
les tomo antipatra". Con frecuencia, la actitud defensiva y el conflic- 
to entre los grupos, pueden aminorarse convocándolos a reuniones pa- 

ra resolver problemas o enviando representantes a trabajar temporal- 

mente con otro grupo. Una técnica que tiene éxito es la de reunir dos

grupos contrarios que compartan sus percepciones mutuas, aclaren los

malos entendidos y se consiga que cada uno de ellos comprenda mejor
la misión, el propósito y los objetivos del otro. 

c) Desarrollar un conjunto común de objetivos. 

Buena parte de la pugna entre grupos en cualquier organización

surge a causa de que los subsistemas tienen objetivos diferentes. Co- 

rrientemente, la mayoría de los ejecutivos son recompensados ( aumen- 

tos de sueldo, ascensos, etc.), en el momento en que alcanzan los obje

tivos de su subsistema particular. Esto origina casi automáticamente

el conflicto, ya que cada subsistema se preocupa de lograr una buena

apariencia y se preocupa menos de trabajar con los otros subsistemas
de cara a los objetivos comunes. 
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Todo esto nos lleva a suponer que un buen grupo de trabajo, o

mejor dicho, el grupo ideal, ha de decrementar en niveles de compe - 

tencia intra e intergrupal, y favorecer el desarrollo de la interdepen
dencia, creando si un marco menos propicio al desarrollo de conflic

tos y más favorable para su tratamiento. 

8. - LA EVALUACION DE OBJETIVOS Y ACTIVIDADES, EN EL GRU- 

PO IDEAL DE TRABAJO. 

Si el problema de establecer objetivos y la forma de lograrlos, 
constituye un aspecto fundamental de un grupo ideal de trabajo, su prin

cipio más importante de acción, la evaluación de sus actividades en

función de estos objetivos, le sigue en importancia. Es desde todo pun

to de vista necesario que el grupo sano sepa si las actividades que es - 

tá por desarrollar corresponden o no a lo que el grupo desea, si se es_ 

tán satisfaciendo los objetivos del grupo y de la empresa, o si éste
quiere tratar de desarrollar otras actividades, o efectuar cambios en

los sistemas y procedimientos de trabajo, etc. 

El problema de determinar si se está o no satisfaciendo un obje

tino, es sumamente dificil, máxime cuando éstos no expresan con cla- 

ridad el resultado final a conseguir. En tal caso, la evaluación hace

referencia ¿ a qué? No se puede medir algo cuando no se sabe exacta

mente qué es ni en qué grado se le quiere poseer. 

Por consiguiente, una de las habilidades más importantes de un

grupo como el que venimos describiendo, es el haber aprendido a defi- 

nir objetivos que expresen los resultados directos deseados de una se- 

rie planeada de acciones a emprender. Sin este paso previo, la evalua

ción perde toda su eficacia. 

Vale la pena recordar en este punto a Elton I. Reeves ( 49) , ad- 

virtiendo que " cualquiera que sea el nivel de los objetivos de una orga- 

nización o de un grupo, deben hacerse operacionales, es decir, tradu- 

cirse en acción. Para asegurar la consecusión de los objetivos, son

necesarios el control y la coordinación, procesos a los que Drucker

denominó " Dirección por objetivos y autocontrol", por medio de los

cuales los objetivos de cada director y de su unidad se pueden adaptar
a los objetivos totales, y el éxito de la empresa y las necesidades y
objetivos de los individuos y grupos pueden armonizarse mejor". 
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El grupo ideal de trabajo, entiende la tarea seria y a menudo
dificil de examinar los objetivos y evaluar las actividades, como algo

que debe realizarse a conciencia. No se la deja de lado de una u otra

manera, ni se le posterga para algún momento futuro. Por una par- 

te, se da por sabido que es muy importante determinar el momento
oportuno para la realización de la evaluación, con el fin de que el

grupo sepa inmediatamente si está obteniendo lo que desea. Por otra

parte, se hace de la evaluación un proceso continuo. 

La puesta en marcha de un plan de evaluación de objetivos y
actividades, requiere la creación de un " clima". Individualmente, 

los miembros serán más efectivos en el grupo si existe una posibili- 

dad de expresar sugerencias y reducir tensiones, discutiendo sus crí_ 

ticas. Cuando no existe forma alguna para que el miembro pueda ejer

cer su crítica o expresar sus sugerencias en la situación de grupn, 

queda obligado a sincerarse con quienes están más cerca de él o con

sus familiares y amigos. Muchas veces las sugerencias dejan de ex- 

presarse por simple apatía, por temor a perder amigos entre los pla

nificadores, o por una sensación de que las sugerencias no serán nun

ca tenidas en cuenta para la realización. Si no existe una forma ade- 

cuada de comunicación y empleo de las sugerencias, el grupo queda

privado de una ayuda valiosa. Un grupo ideal de trabajo se caracteri

za por la aplicación efectiva de críticas y la integración de sugeren
cias en el proceso de grupo. 

El grupo sano ha aprendido a considerar la evaluación de una

manera positiva, en función de las posibilidades de la critica construc

tiva y no de la negativa. Ha aprendido a reconsiderar de cuando en

cuando sus propios objetivos y motivaciones, con el fin de no dejarse

arrastrar por los acontecimientos. Ha aprendido a determinar las ac

titudes, necesidades e intereses del grupo y a enfocar el problema de
cómo emplea estas mediciones en la evaluación de los objetivos, las

actividades y la planificación del programa del grupo. 

En consecuencia, un grupo asi, analizará sincera y consciente
mente todos aquellos factores o motivos que pueden constituir verdade- 

ras " barreras" para la resolución de sus problemas. Enfrentar los

problemas, hablar sobre ellos, tratar de hallar soluciones posibles, 

son todas medidas adecuadas para evitar las barreras ( falta general
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de confianza en la actividad del grupo, bloqueo emocional y apatía, re

sistencia general a todo cambio, etc. ). No obstante, es dificil que un

grupo, aun el más maduro, pueda " verse" a si mismo tal como lo

ven los demás desde " afuera". Queda siempre, evidentemente, una

rendija a la conducta patológica de tipo esquizoide, determinada por

el nivel de disociación entre lo que se es y lo que se cree ser. 

Pero, por encima de estos y otros limitantes, casi imposibles

de superar, está al margen de toda duda que el grupo ideal de trabajo

es un grupo que se renueva, que reorienta su actividad, siempre en

búsqueda de una mejor adaptación, enfrenta bien las frustraciones y
contratiempos y actúa con la conciencia de ser agente de su propio des_ 
tino. Constituye un grupo productivo y altamente satisfactorio. 

9. - LA COHESION, EN EL GRUPO EFECTIVO DE TRABAJO. 

El corolario obligado de un paradigma de grupo como el descri- 

to hasta ahora, es la presencia de una alta cohesividad o conjunto de

fuerzas que tienden a mantener unido al grupo. 

Aunque la cohesión de grupo incremente la probabilidad de que

sus miembros tengan actitudes, valores y pautas de comportamiento
semejantes, no siempre augura una elevada productividad. Las investi

gaciones han proporcionado abundancia de datos que prueban que muchos

grupos de trabajo tienen establecidas normas, objetivos y pautas de com_ 
portamiento perjudiciales para la organización. Hay pocos directores
de industrias que no se dan cuenta de actividades de grupo, tales como

la restricción de la producción, las huelgas y las actitudes de brazos
cardos. A la inversa, casi todos los directores de organizaciones pue- 

den citar ejemplos de los modos en que los grupos han contribuido ma- 

terialmente a los objetivos de las mismas, ayudando a resolver proble

mas de producción, a aumentar la productividad, etc. 

Por tanto, la cohesión del grupo de trabajo es un arma de doble

filo, que puede facilitar o estorbar la productividad. Sin embargo, es

un rasgo deseable y una condición a la que debe aspirar cualquier gru - 
po que se precie de serlo en verdad. La carencia de cohesividad, es

un srntoma de enfermedad en el grupo, la negación del grupo en cuanto

entidad organizada y organizativa del trabajo. 
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Es oportuno señalar aqui el papel que la empresa juega en la

determinación y orientación de la cohesividad. Recordemos que la

gente trabaja para satisfacer sus necesidades y, en este sentido, 

las personas y los grupos siempre están motivados. Por consiguien

te, tanto el individuo como el grupo existe en la organización con un

conjunto de necesidades; si la organización proporciona el clima pro_ 

picio a la satisfacción de las mismas, trabajará. Pero si el siste - 

ma mayor no proporciona estas oportunidades de satisfacer necesi- 

dades, subordinará las metas de la organiación a la satisfacción de

sus propias necesidades. En este momento, la cohesividad, en lu- 

gar de ser un factor a favor de la organización, se vuelve contra la

organización. 

Todos estos preámbulos nos ayudan a sustentar que, en condi

ciones ideales de trabajo, resulta evidente que un grupo eficaz tiene

que ser cohesivo. La capacidad de alcanzar metas rápidamente y
con economía de esfuerzo, implica una relación intima entre los miem_ 

bros, al menos en los aspectos de trabajo. De esta forma, adquiere

fuerza el postulado de Elton L. Reeves, acerca de que " uno de los ba

rómetros mejores del rendimiento del grupo será su cohesión". 

La cohesividad significa, también, una comunicación mejor

que el promedio. Si los miembros comparten lo que tienen en mente, 

es más fácil planear y realizar proyectos de trabajo. Entre mayor es

la comunicación, mayor es la comprensión y, comunmente mayores

los logros. 

La cohesividad es un factor todavía más positivo para la efica - 

cia del grupo, si su origen es interno, que si se origina en una amena- 

za externa. Esta última situación, puede, en realidad, traducirse en

una disminución de la eficacia del grupo, dado que la atención total a

la amenaza externa hace más dificil el avance efectivo hacia las metas. 

La cohesividad acompañada de una relación más intima entre
los compañeros, significa mayor tolerancia respecto a los métodos in- 

dividuales de trabajo, con el aumento resultante en la eficacia perso - 

nal. Por supuesto, el hombre al que se permite elegir sus propios

métodos de trabajo está más cómodo que el hombre al que se le impo

nen. Trabaja más fácilmente, con mayor producción de un articulo

de alta calidad. 
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Cuando las relaciones entre los miembros son fuertes, hay la

tendencia a recibir y dar ayuda 1"bremente. Será menos embarazosa

la discusión de las dificultades personales con los métodos de traba- 

jo y de cómo remediarlas. Tarde o temprano, un libre intercambio

sobre esta materia sólo puede mejorar la eficacia. 

La cohesión del grupo variará ampliamente según el tipo y la
fuerza directiva. El dirigente capaz de comunicar y reforzar los ob_ 
jetivos del grupo tendrá un grupo más cohesivo. La relación directa

entre cohesión y eficacia del grupo formal de trabajo constituye una
de las preocupaciones principales de sus dirigentes. 

La cohesión es directamente proporcional a la identificación

del grupo con sus objetivos principales. Si el objetivo del grupo pa - 

rece a sus miembros valer la pena un sacrificio considerable con

tal de alcanzarlo, la solidaridad del grupo será más alta. Las rela- 

ciones interpersonales prevalentes dentro del grupo son condicionado_ 

res importantes de la cohesión. No es necesario que exista una fuer

te amistad, con tal que estén presentes la estima y el respeto. 

En resumen, un grupo COHESIVO ( ideal de trabajo), se puede

describir de la siguiente manera: a) Presenta espíritu de equipo; 

b) esfuerzo sostenido; c) satisfacción o entusiasmo; d) resistencia

a los contratiempos. 

El término " espíritu de equipo" describe una relación entre

varias personas. Sugiere que: a) los miembros piensan en términos

de " nosotros" más que en los de " yo"; b) los componentes se ayu - 

dan unos a otros; c) el éxito individual se considera como un triunfo

del conjunto. La cohesividad constituye la base de la cooperación, la

responsabilidad social y la experiencia de miembros. 

El " esfuerzo sostenido" implica que el grupo no pierde de vis

ta su objetivo, cuando es afectado por la adversidad. Significa perse

verancia, pero no obstinación; confianza, más bien que creencia mo- 

vida por el deseo; permanecer unidos y animarse mutuamente, pero

no subordinación y credulidad. 

El " entusiasmo" implica una alta motivación, tendiente a agu- 

zar el interés y a reforzar el espíritu de equipo. Este término impli- 

ca también que los individuos se estimulan unos a otros. 
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El término " resistencia al desencanto" significa algo más

que esfuerzo sostenido, implica la posibilidad de que un grupo conti- 

núe siendo constructivo a pesar del fracaso. Un grupo cohesivo no

es probable que se convierta en una turbamulta hostil ni que demues

tre pánico. 

Por todo esto, advierte Norman R. F. Maier ( 36), un grupo

altamente cohesivo, constituye la base de un grupo con moral eleva

da, ya que ésta es la consecuencia de: a) poseer convicciones fir - 

mes que hagan pensar que merece la pena vivir la vida, de forma

que se tenga energía y confianza para encarar el futuro; b) tener co

nocimiento del trabajo encomendado a fin de que se conserve o incre

mente su conjunto de valores; c) que los valores del individuo estén

en completa concordancia con los de su grupo; d) que exista coordi- 

nación de esfuerzos para alcanzar los objetivos". 

Por todo lo dicho hasta aquí, podemos concluir que la cohesi

vidad constituye un ingrediente básico del grupo ideal de trabajo. 

Añadamos solamente que la cohesión se puede medir median- 

te respuestas de la siguiente naturaleza: a) las percepciones que los

miembros tienen de sí mismos como parte de un grupo; b) las prefe

rencias en el sentido de permanecer en el grupo o abandonarlo; c) las

evaluaciones del grupo como núcleo en el cual los individuos se lle - 

van bien o mal unos con otros y se mantienen unidos. 

10. - EL AMBIENTE FISICO. EN EL GRUPO IDEAL DE TRABAJO. 

Esta variable es quizá, la que menos influye en la buena mar- 

cha de un grupo de trabajo; así pareció sugerirlo la investigación de

Hawthorne. Sin embargo, las reacciones del obrero a factores tales

como la iluminación, la ventilación, el saneamiento y los ruidos, de- 

jan suficiente evidencia de que los factores ambientales tienen efec - 

tos definidos sobre el rendimiento del hombre en el trabajo. Existen

condiciones a las que el hombre reacciona y que influyen en su grado
de fatiga, su motivación y su actitud. 

El ambiente físico es óptimo, cuando es un producto derivado

del ambiente psicológico, o sea, cuando hay concordancia en los movi
les y sentimientos de los miembros del grupo. Si los miembros sien- 
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ten afecto entre sí, si se encuentran cómodos y proceden con esponta - 

neidad y cooperación, tenderán a formar grupos no rígidos y a proce - 
der de una manera favorable a la acción de grupo productiva. 

Un grupo ideal de trabajo, debe contar con determinadas condi

ciones de ambiente físico, relativas a dimensiones del espacio, ilumi

nación, ventilación, ruido y otros factores ambientales. 

En cuanto a las dimensiones, lo más conveniente es un local

cuyas dimensiones concuerden con el tamaño del grupo. Un local de- 

masiado grande parece generar una sensación de " grano de arena en

el desierto" . Por otra parte, la sensación de " lata de sardinas" de

un local demasiado chico, tampoco favorece las interacciones y tien- 

de a obligar a los miembros a concentrarse en problemas de comodi- 

dad física. 

Otro factor del ambiente físico lo constituye la iluminación del

local. Tanto el exceso como el defecto de luz producirá fatiga e irri- 

tación en los miembros del grupo. Una buena iluminación es alegre y
estimuladora. Indudablemente, algunas de las mejoras de la produc- 

ción, que resultan de una iluminación apropiada, se deben a la actitud

favorable que se crea por medio de ambientes agradables. 

Generalmente, las personas prefieren la luz de color natural. 

Puesto que esta luz es también superior a todas las demás luces en

eficiencia visual, la iluminación ideal exigiría el uso de filtros correc

tores sobre lámparas de filamentos, para obtener un color de la luz

natural, así como la discontinuación de las luces de vapores de color. 

Por otra parte, ciertas condiciones atmosféricas, tales como

composición química del aire, la temperatura, el movimiento del aire

y la humedad, también deben ser tomadas en cuenta. Múltiples inves- 

tigaciones han puesto de manifiesto que el trabajo físico está definitiva

mente influenciado por las condiciones atmosféricas que impide mante

ner una temperatura constante del cuerpo. Estas condiciones no sólo

perjudican la eficiencia, sino que son responsables de enfermedades y
accidentes. 

Los sistemas de ventilación que mueven o filtran el aire y que

controlan la temperatura y la humedad, podrían ser una sólida inver - 

sión desde el punto de vista de favorecer un trabajo eficiente de grupo. 
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Aunque la investigación no ha progresado tanto como para determinar

las condiciones especificas óptimas, es evidente que éstas variarán

con el tipo de trabajo y con la temperatura exterior. 

Otro elemento del medio físico que debe ser tomado en consi- 

deración es el ruido. 5e han exagerado probablemente los efectos

perturbadores del ruido. Aunque no existen resultados concluyentes, 

en general, en los estudios realizados en las industrias, se ha demos

trado que la reducción del ruido lleva consigo algún incremento en la

producción. Dicho incremento es discutible en algunos casos, pero

lo que si es definitivo es que el ruido no incrementa la producción. 

Refirámonos, finalmente, a otros factores ambientales. Es

fácil suponer que los trabajadores son más leales y cooperativos cuan
do se sienten orgullosos de su trabajo y de su empresa. El esfuerzo

de la dirección en aumentar el atractivo del ambiente de trabajo es

una medida para conseguirlo. Los servicios limpios y adecuados y
el dar facilidades para ir al cuarto de aseo, aunque es algo muy im- 
portante para las mujeres, también influye en los hombres. No ha - 

cer esto, apoyándose en que los empleados no los conservan limpios, 

es una concesión de pobre moral y una deplorable actitud. Los res- 

taurantes de las compañías que son limpios, tranquilos y conforta — 
bles, conducen a una agradable atmósfera social, que todos los traba

jadores aprecian. Los factores se pueden también considerar desde

el punto de vista de la salud y del saneamiento, condiciones para las

que, ciertamente, debe asumir responsabilidad la dirección. 

El que la fábrica tenga una agradable apariencia física, hace

que los empleados identifiquen cada vez más con su empresa y que
crean que ésta les considera lo suficientemente importantes como pa

ra merecer tal medio ambiente. 

Al llegar a este punto, consideramos haber cumplido nuestro

propósito inicial: acercarnos a un paradigma de grupo de trabajo. 

Aceptamos todas las limitantes de este intento, que a pesar de todo

consideramos valioso y con esta determinación lo emprendimos. 

El modelo de grupo surgido de este análisis, es algo más que

la simple suma de las variables aplicadas, cuya interacción determi- 

na algo mucho más complejo, pero susceptible de predecir, en la me

dida en que se cumplan las condiciones aqui aludidas. 



lw

LA FALTA DE NORMAS, OBJETIVOS, METAS. COMUNICACION
ACARREA EN EL GRUPO INCERTIDUMBRE
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SALUD MENTAL

Sólo nos falta mencionar lo que es consecuencia de un grupo
así configurado. La salud mental. Estamos en presencia de un gru- 

po emocionalmente maduro, sano. 

Por supuesto, el concepto de salud mental, depende del que

tengamos de la naturaleza humana. Asi por ejemplo, la iniciativa, 

el cambio, etc. que en un determinado medio cultural pueden repre- 

sentar un síntoma de madurez, en otro medio cultural distinto pueden

ser proscritos y desalentados. 

Por lo que a nosotros respecta, hemos asumido la posición de

Fromm, para quien el ser humano es necesidad de relación, necesi - 

dad de trascendencia, necesidad de fraternidad, necesidad de identi

dad y necesidad de racionalidad. 

Como complemento a esto, hemos asumido también la posición

de Douglas Mc Gregor, quien en su teoría " Y" describe al hombre fun

damentalmente en términos de orientación al trabajo, buscando la inte

gración de los intereses individuales con los objetivos de la organiza- 
ción. 

He aqui los postulados de la teoría " Y". 

1 . - El desarrollo del esfuerzo físico y mental en el trabajo es tan na
tural como el juego o el descanso. 

2. - El control externo y la amenaza de castigo no son los únicos me- 
dios de encauzar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la organi- 
zación. El hombre debe dirigirse y controlarse a sí mismo en servi
cio de los objetivos a cuya realización se compromete. 

3. - Se compromete a la realización de los objetivos de la empresa
por las compensaciones asociadas a su logro. 

4. - El ser humano ordinario se habitúa, en las debidas circunstancias

no sólo a aceptar sino a buscar nuevas responsabilidades. 

S.- La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imagi

nación, el ingenio y la capacidad creadora para resolver los problemas
de la organización es característica de grandes, no pequeños, sectores

de la población. 
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El tipo de hombre que emerge de estos postulados, encuentra

en el paradigma de grupo planteado, una fórmula que trata de respon- 

der en grado óptimo a sus " necesidades eminentemente humanas". 

Su satisfacción es condición indispensable para una buena salud y equi
librio mental tanto del grupo como de sus integrantes. 

Parafraseando palabras de Kolb aplicadas a la salud mental

del individuo, podríamos decir, que un grupo con salud mental, es

aquél que muestra una conducta que confirma el hecho de que se per

cibe a si mismo, o sea su identidad propia, junto con un propósito

en la empresa, un sentimiento de autonomía y una voluntad común de
percibir la realidad y hacer frente a sus vicisitudes. 

El grupo sano tiene capacidad para invertir afecto en otros in

dividuos o grupos, para entender sus necesidades, para ser activo y

productivo con evidencia de que persiste y soporta frustraciones cuan
do prosigue con ciertas tareas hasta que las termina con éxito. 

El grupo sano tiene capacidad para responder de manera flexi

ble ante el stress, para recibir placer de diversas fuentes y para ace2
tar sus limitaciones en forma realista. 

En Bion encontramos una concepción muy similar del grupo de
trabajo eficiente y maduro, del cual se dice que requiere de sus miem_ 

bros capacidad de cooperación y esfuerzo... Es un estado mental que

implica contacto con la realidad, tolerancia y la frustración, control

de emociones; es análogo, en sus características, al YO como instan- 

cia psíquica descrito por Freud. 

En este nivel de funcionamiento del grupo de trabajo, prosigue

Bion, la tarea realizada por el grupo, supone la utilización de métodos

racionales y científicos en su abordaje. El líder es aquella persona

capaz de ser eficiente en proporcionar una posibilidad para que dicho

abordaje se realice. La tarea, que puede ser dolorosa, promueve cre

cimiento y maduración en el grupo y sus miembros. . 

Finalmente, Bion considera que el intercambio verbal es una

función de este tipo de grupo, y la acción que de ella se deriva también
lo es. El grupo de trabajo que tolera la frustración, permite la evo- 

lución de ideas nuevas, éstas no son deificadas ni negadas, ni expulsa

das, ni su avance es destruido. 
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Las referencias anteriores nos inducen a suponer que no pode- 

mos pensar en un grupo ideal de trabajo desligado de buenos indices de
salud mental; pero tampoco podemos hablar de salud mental sin conce- 

der cierto grado de eficiencia en el trabajo. Para nosotros, la ecua- 

ción trabajo -salud mental, responde a las mejores exigencias del indi- 

viduo, de la organización y de la sociedad. 

En todo momento el paradigma de grupo ha tendido a plasmar

la relación inevitable entre trabajo eficiente y salud mental. La corre

lación: a mayor grado de salud mental, mayor grado de eficiencia en

el trabajo y viceversa, constituye una hipótesis fundamental en el tra- 

bajo del psicólogo industrial. Nosotros la hemos hecho nuestra y nos

hemos mantenido atentos en perfilar bien la conexión. Esperamos ha- 

ber dado alcance a dicho cometido. 



EL GRUPO DEBE COMPARTIR UN PROPOSITO, METAS U OBJETIVOS

DEBE EXISTIR COMPATIBILIDAD Y COMUNICACION EFECTIVA

AMBIENTE CORDIAL Y TOLERANTE

UN LIDER CON CONOCIMIENTOS DE SUS PROPOSITOS, Y QUE ESTOS SEAN DE
ACUERDO AL GRUPO

SE TIENEN QUE ANALIZAR LOS PROCESOS INTERNOS Y EVALUAR OBJETIVOS
Y ACTIVIDADES

UNA ALTA COHESIVIDAD EN EL GRUPO

SALUD MENTAL DE TODOS LOS INTEGRANTES Y DEL LIDER
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AREA DE INVESTIGACION

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

Existen en México una amplia gama de actitudes de liderazgo, 
el cual es usado para dirigir al grupo de trabajo, según se va presen

tando el caso, lo cual quiere decir que en nuestr(> pais el liderazgo

es meramente situacional. La población que ejerce un empleo, ofi - 

cio o profesión es diferente una de otra, posee características pro- 

pias inherentes a su desarrollo y a sus rasgos individuales. 

Las investigaciones publicadas en los últimos años observan
que el grupo en el cual se trabaja es un factor que modela la persona
lidad del individuo . 

Se presenta generalmente a los líderes como personas con in
teligencia, imaginación, iniciativa; con una capacidad de tomar deci

siones rápidas y acertadas y la habilidad para inspirar a sus subordi
nados. 

Las investigaciones de los científicos subestiman la importan
cia de la cooperación del empleado y su participación en la toma de
decisiones; la evidencia empieza a poner en duda la eficiencia de un
estilo de dirección altamente constructivo y se empieza a prestar
más atención a los problemas de motivación y relaciones humanas. 

El líder moderno, así como los directores, a menudo no están

muy seguros de cómo deben de comportarse; en ocasiones se encuen_ 

tran en el dilema de tener que elegir entre ejercer un tipo de lideraz_ 
go " fuerte" o uno " liviano". Algunas veces los nuevos conocimien - 

tos le empujan en una dirección, pero al mismo tiempo su experien - 

cia le empuja en otra dirección, resultando ser simplemente un meca

nismo para evitar su propia responsabilidad en la toma de decisiones. 

En años recientes se ha investigado sobre la conducta colecti
va en el medio laboral y la participación en los grupos. Blake y Mou_ 

ton ( 1964) desarrollan un modelo de dirección en las empresas, com- 

puesto por cinco teorías de estilos gerenciales, o sea abarcan las

cinco posibilidades de actitudes y prácticas que un jefe puede tener
ante los factores de producción y manejo de personal. 
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Tannenbaum y Schmidt realizaron en 1972 un estudio de cómo
elegir un estilo de liderazgo, a partir de las fuerzas que afectan a
los líderes, las fuerzas que afectan a los subordinados y las caracte_ 
risticas propias de la situación. 

Es evidente que los estudios sobre participación en grupos y
estilos de liderazgo es hasta el momento insuficiente y difusa en nues
tro pais. 

La presente investigación plantea la necesidad de evaluar, me
diante un inventario, a poblaciones de personas que ejercen el lide - 
razgo, con el objeto de responder a las siguientes preguntas: 

Qué características revisten los grupos de trabajo en el sector

privado ? 

Qué características revisten los grupos de trabajo en el sector
gubernamental? 

Qué requisitos conductuales debe de mostrar un buen miembro
de grupo de trabajo? 

Qué características debe reunir un grupo ideal de trabajo? 

En qué medida se asemejan los estilos de dirección que se ejer- 

cen a un paradigma de grupo? 

Hipótesis

Hi) Existen diferencias significativas del estilo de dirección entre

los sectores privado y gubernamental, y por consiguiente, en

cuanto a la calidad de los grupos que en ellos operan. 

Ho) No existen diferencias entre los estilos de dirección que se ejer

ce en el sector gubernamental y el sector privado. 

Definición de Variables. 

Variable Independiente: Estilo Gerencial 1- 1; 1- 9; 5- 5; 9- 1; 9- 9• 

Variable Dependiente: Indices cuantitativos en cuanto a: 



w 189

1 .- Las metas u objetivos a lograr por el grupo de trabajo. 
2.- Las relaciones interpersonales. 

3.- La comunicación. 

4.- El estilo de liderazgo. 

5.- Las normas de grupo. 

6.- La toma de decisiones. 

7.- El análisis de los procesos internos. 

8.- La evaluación de objetivos y actividades. 

9.- El ambiente físico. 

10.- La cohesión del grupo. 

Metodología

Sujetos_ 

En la búsqueda de sujetos que contestará al inventario, se to- 

maba en cuenta los siguientes requisitos para poder ser incluidos. 

Que el nivel jerárquico en que se encontrara fuera el de jefe de De
partamento como mínimo. 

Que contestaran completamente el inventario. 

En virtud de las facilidades que se presentaron, se escogió pa

ra formar el grupo del sector gubernamental ( G. S. G. ) a la Secretaría

de Programación y Presupuesto en cuatro distintas direcciones ( Direc
ción General de Personal, Dirección General de Asuntos Jurídicos, 
Dirección General de Diseño e Implantación del Sistema Nacional de
Información, Dirección General de Pagos). Para formar el grupo del

sector privado se aprovechó a las personas que aportaron interés en
el estudio de Televisa, Laboratorios Sintex, Aseguradora Hidalgo, 

Construplan, Comermex, Consultores Organizacionales, Hoover, Ban

co del Atlántico, Bancomer. 

Para formar el grupo del Sector Gubernamental ( GSG), se

aplicaron un total de 71 inventarios para obtener los 50 requeridos
para la muestra. 

Para formar el grupo del Sector Privado ( GSP), se aplicaron

un total de 59 inventarios para obtener las 50 personas requeridas pa
ra formar esta muestra. 
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La población a la que se le tenía que aplicar era muy am - 
plia y en razón de las facilidades otorgadas, nos apegamos a un es- 

tilo de muestreo, denominado por cuota o inducido. 

Instrumentos. 

Los autores del estudio construyeron una encuesta, basados

en las cinco teorías de estilo gerenciales de Blake y Mouton. Ane

xo 1. 

El propósito era acercarse al funcionamiento de los grupos

en México . 

En cada reactivo de la encuesta se incluía cada una de las si

guientes descripciones: 

a) Estilo de Gerencia 1- 1.- Casi no se dedica ningún esfuerzo para

lograr los objetivos de la organización y no se tratan con interés los
problemas humanos; la filosofa es poner a la gente en sus puestos y
dejar que trabajen solos, olvidándose por completo de ellos, no le

gusta ejercer ninguna dirección ni control en su personal. Recibe

instrucciones y las transmite textualmente a sus subordinados para
que ellos las tomen y las cumplan como mejor puedan: exige la rea

lización mínima de trabajo. 

b) Estilo de Gerencia 1- 9.- Da completa atención al personal, de - 

seando satisfacerlo en todas sus necesidades, tratanto de lograr un

ambiente de cordialidad y amistad; parte de la base de que los obje- 
tivos y necesidades de la producción son contrarios a los del perso- 
nal; piensa que si presiona a la gente, ésta no trabajará bien. 

c) Estilo de Gerencia 5- 5.- Se trata de lograr los objetivos de la

organización, mediante un equilibrio entre el trabajo y el manten¡ - 
miento de un ambiente satisfactorio; otorga regular interés en los

factores de producción y personal. Trata de lograr un equilibrio

aceptable" entre los objetivos de la organización y de los individuos. 

d) Estilo de Gerencia 9- 1 . - Se trata de lograr un alto grado de efi- 

ciencia y producción concediéndole poca importancia a las necesida- 
des del personal. Otorga un alto grado de importancia a la produc- 

ción y poco interés al personal; prefiere sacrificar al personal con
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tal de lograr una alta producción. El subordinado debe hacer lo que

se le ordena; si no obedece, se utiliza la presión, para lograr Los ob
jetivos es preciso presionar al máximo al personal; los empleados
deben lograr un máximo de eficiencia y producción, aún por sobre

todas las cosas. 

e) Estilo de Gerencia 9- 9.- Los objetivos de la organización se

tratan de lograr en común acuerdo con el personal a través de una

acción de equipo y las relaciones en la organización se caracterizan
por la confianza y el respeto, lo que equivale a una alta preocupa - 
ción e interés por la producción y el personal. Se integra al perso- 

nal " envolviéndolo" o involucrándolo en la participación de la deter
minación de las actividades y condiciones de trabajo; la base de es- 
ta dirección es la creación e incremento de las condiciones que

alientan y motivan la integración de la creatividad del personal con
una alta productividad y eficiencia al través de una elevada moral
por la acción del equipo de trabajo. 

Pro cedimiento . 

Todos los sujetos fueron informados acerca del objetivo de
la investigación, pudiendo decidir voluntariamente su participación

en la misma. 

El instrumento fue aplicado en el lugar de trabajo de cada una
de las personas en forma individual, por los autores: las instruccio_ 

nes de administración fueron iguales para todos los sujetos. 

Para verificación de los puestos se acudió a los archivos co- 
rrespondientes, ninguna persona fue retirada por falsear su puesto. 

30 sujetos fueron excluidos del estudio por no responder com_ 

pletamente al inventario argumentando razones personales. 

Se le asignó un puntaje a cada opción de los reactivos para
facilitar la calificación. 
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Resultados. 

La tabla 1 . 1 presenta la frecuencia de respuesta a cada op- 
ción por reactivo. Algunos hallazgos importantes surgen de estos

datos: en ambos grupos el porcentaje máximo de respuestas es la

opción " E" ( Estilo Gerencial 9- 9); a continuación se da la mayor

frecuencia a la opción " C" ( Estilo Gerencial 5- 5). 

En cuanto a los demás porcentajes, aunque son similares, 

no sobrepasan un 15%. 

Lo anterior nos indica que los objetivos de la empresa o de

la organización se tratan de lograr en común acuerdo con el perso- 

nal mediante equilibrio del trabajo y el ambiente laboral; estable - 

ciendo equipos que tienen confianza y respeto a la organización. 

La Gráfica 1. Es una gráfica comparativa de la frecuencia

de respuestas de cada opción por reactivo. 

Gráfica 1. 

Comparación de la frecuencia de respuesta a cada opción por reactivo. 
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Tabla 1 . 1 . Frecuencia de Respuesta a cada Opción por Reactivo. 

G. S. G. % DE CADA RESP. G. S. P % DE CADA RESP. TOTAL % DE RESP. 
REACTIVO

A 8 C D E A B C D E1 A' 8 C D E

1 O O 46 16 38 O O 50 18 32 O O 48 17 35

2 O 2 32 O 66 O Cl 16 2 62 O 1 24 1 74

3 O 26 0 3242 O 50 O 0 50 0 3B 0 16 46

4 0 6 28 2 6 4 O 0 24 4 72 0 3 26 3 BB

5 4 0 56 26 14 O O 5B 18 24 2 0 57 22 19

6 O 1030 2 58 0 8 32 6 54 0 9 31 4 56

7 0 0 18 2 80 O O 10 4 86 O 0 14 3 B3

O 0 2 2 5 2 2 6O O 6 46 46 O 0 15 49 36

9 O O 22 4 74 O 2 18 0 80 0 1 20 2 77

10 4 O 58 4 34 O O 58 6 36 2 0 58 5 35

TOTAL 8 4.4 31,2 14 49.6 O 6 2741Q.4 56.2 4 5.2 312,2 9
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Tabla 1. 2 Muestra la Frecuencia de Calificaciones Totales. 

Calificación

Total

G. S. G. 

Frecuencia

G. S. P. 

Frecuencia Total

30 1 0 1

31 0 0 0

32 1 0 1

33 0 0 0

34 0 1 1

35 3 0 3

36 2 1 3

37 5 4 9

38 6 4 10

39 6 7 13

40 2 4 6

41 1 2 3

42 5 7 12

43 4 8 12

44 6 2 8

45 1 1 2

46 0 4 4

47 2 1 3

48 3 1 4

49 0 1 1

50 2 2 4

T o t a l 50 50 100

Tabla 1. 3 Medidas de Desviación Cuartilica. 

Cuartil G. S. G. G. S. P. Tota l

Q1 36. 5 38. E 36. 25

Q2 40. 5 42. 5 41. 5

Q3 44. 5 46. 5 46. 25
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La Tabla 1 . 2 muestra las frecuencias de las calificaciones totales; 

aunada a la Tabla 1. 3 que muestra las medidas de desviación cuar- 

tilica; nos indican qué porcentaje de personas se encuentran en cada

uno de los cuartiles, según la Tabla 1. 4. 

Tabla 1. 4 Porcentaje de Personas por Desviación Cuartilica. 

1 PorcentajePorcentaje Porcentaje

Cuartil del G. S. G. del G. S. P. Total

Ql I 14% 207 9

Q2

Q3
Q4

387, 
3297, 

1670

407, 
307, 
107, 

4197, 

I 38-7, 
127, 

i

Continuando con las medidas de dispersión, obtenemos la Gráfica 2, 

la cual nos muestra en forma comparativa tanto las frecuencias de

puntuación como los recorridos de cada sector encuestado. 

Gráfica 2. 

Comparaciáh de las frecuencias de puntuación entre los dos sectores

encuestados y los recorridos efectuados. 
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Los recorridos son: 

R. G. S. G. = R = Xn- X = 50- 30 = 20

R. G. S. P. = R = Xn- X = 50- 34 = 16

Considerando las magnitudes de ambos recorridos, se observa

que el grupo del Sector Privado representa más las calificaciones ob- 

tenidas. 

Los datos de los inventarios de cada grupo fueron analizados

de acuerdo con la fórmula de student con objeto de descubrir y eva- 
luar diferencias entre grupos. 

La prueba de correlación producto momento de Pearson se uti

lizo con objeto de observar el grado en que los dos grupos se encuen- 

tran relacionados. 

La Tabla 2. 1 muestra las calificaciones medias, diferencia de

medias, suma de cuadrados, desviaciones estándar de t y p. 

De la Tabla 2. 1 se obtuvieron las Gráficas 3 y 4, que corres - 
ponden a las distribuciones por frecuencia de calificación del grupo

del Sector Gubernamental y del grupo Sector Privado respectivamente. 

Se puede observar que la diferencia entre ambas distribuciones

es mínima. 

Por los datos obtenidos en el análisis de nuestras muestras, 

argumentamos que no existen diferencias significativas entre los esti- 

los de dirección. 

Se obtuvo una t con valor de 5. 85 y cc: gl; ( podemos hacer no- 

tar que una t de 2. 57582 es la que se requiere para un nivel de signi- 

ficatividad de 0. 01). 

Se fijó con anterioridad un nivel de significatividad de 0. 05; 

nuestro resultado es: 

0. 01 > P > 0. 00

De ahí que no podemos rechazar la hipótesis de nulidad. 

El coeficiente de correlación de rango de Spearman es de

994624, por lo que las calificaciones están correlacionadas de mane

ra casi perfecta. 



Tabla 2. 1 Datos comparativos del inventario en el Grupo Sector Gubernamental y el Grupo Sector Privado. 

n= 100

V a r i a b l e g1= 98

Media

G. S. G

Media

C. S. P

Dif. 

de

Medias

Suma de

Cuadros

Desviación

Estandar Valor

de t PG. S. G G. S. P

Metas u objetivos a lograr por el grupo
o

Relaciones interpersonales 4. 30 4. 66 36 75. 72 3. 65 4. 44 2. 04894 0. 05> 0. 02

Comunicación 3. 90 3. 50 40 185 3. 65 4. 44 1. 45613 O. 2 > 0. 1

Estilo del liderazgo 4. 24 4. 48 24 91. 6 3. 65 4. 44 1. 24159 0. 3 > 0. 2

Normas de grupo 3. 46 3. 66 20 73. 64 3. 65 4. 44 1. 15405 0. 3 > 0. 2

Toma de decisiones 4. 08 4. 06 02 122. 5 3. 65 4. 44 0. 08944 1. 0 > 0. 9

Análisis de los procesos internos 4. 62 4. 76 14 48. 9 3. 65 4. 44 0. 99150 0. 4 > 0. 3

Evaluación de objetivos y actividades 4. 04 4. 38 34 43. 7 3. 65 4. 44 2. 54681 0. 02> 0. 01

Ambiente físico 4. 52 4. 58 06 70. 66 3. 65 4. 44 0. 35335 0. 8 > 0. 7

Cohesión del grupo 3. 64 3. 78 14 102. 1 3. 65 4. 44 0. 68593 0. 5 > 0. 4

Total 40. 72 1 41. 68 96 1 66, 857. 52 3. 65 4. 44 0. 36941 0. 8 > 0. 
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Gráfica 3. 

Distribución de frecuencias obtenidas por el Grupo del Sector Guber
namental. 

Gráfica 4. 

Distribución de frecuencias obtenidas por el Grupo del Sector Privado. 



lyy

Los resultados obtenidos muestran que no existen diferencias
significativas entre los dos grupo. 

Para un mejor entendimiento de los datos, trataremos las va

riables por separado. 

1. - Las metas u objetivos en el grupo ideal de trabajo son del
estilo gerencial 5. 5 es en ambos grupos el tipo de respuesta que abar
ca los mayores promedios Tabla 1. 1). 

Los Directores esperan que tanto se den objetivos como buen
ambiente; tratando de formar un grupo maduro en el que se tiene que
aprender a no abandonar un objetivo a la primera dificultad persiguien

dolo y modificándolo o redefiniendo nuevamente. Se busca el equili - 

brio entre logro de metas organizacionales y objetivos fijados por el
grupo, involucrando a los miembros a que sientan que los aconteci -- 

mientos y las decisiones del grupo son sus decisiones; sólo de esta ma
nera el equipo alcanza niveles superiores de eficacia. Unicamente el

35% de los sujetos contestó de acuerdo al grupo ideal propuesto por
los autores. 

2. - Las relaciones interpersonales tienen que ser de vital im_ 
portancia al igual que el trabajo para ambos grupos; se trata de lo — 
grar los objetivos en común acuerdo con el personal, buscando la la- 
bor completa del equipo ( estilo Gerencial 9- 9); se tratan de integrar

e involucrar emocionalmente a los integrantes; ya que tanto la produc
tividad como la armonía del grupo dependen en gran media del grado
en que se pueden efectuar ajustes a las percepciones reales de los de

más y de él mismo; se tienen que aceptar entre ellos mismos. 

Este tipo de estilo Gerencial predominadte en un 74% de las

personas a las que se les aplicó el inventario se apega al paradigma

de grupo sugerido por los autores ( Capitulo 6). 

3. - La comunicación en el grupo es un punto que refleja dispa

ridades, ya que un 38% de las personas la consideran que responda

sólo a necesidades de trabajo. Un 46% la toma como base de la efi- 

ciencia. En el Sector Privado prevalece a un 50% en cada uno de los

estilos de dirección anteriores. En el Sector Gubernamental, aunque

no es tan notorio un estilo de dirección preciso, puesto que para el

estilo 9- 9 lo prefiere un 42%, el estilo 1- 9 un 26% y el estilo 9- 1 un
32%. 
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Esto último quiere decir que esperan de la comunicación que

cumpla con los requisitos de la empresa. 

El hacer un análisis exhaustivo de esta materia corresponde

a los estudiosos de la conducta y a la comunicación; este punto mues

tra diferencias muy notorias con el paradigma presentado. Para so

lucionar los problemas existentes en la comunicación proponemos al

gunas alternativas en el Capitulo 6. 

4. - El liderazgo que se sigue en ambos grupos es el que in- 

tegra necesidades personales y organizacionales en un 68% de los ca

sos; este estilo de liderazgo es el 9- 9; se caracteriza por la confian

za y respeto de las personas; como fue tratado en el punto dos, se

involucran emocionalmente tanto empleados como Jefe. 

El ideal de liderazgo reinante es el estilo demográfico, dis - 

puesto en un 72% en el grupo del Sector Privado y en un 64% del Sec

tor Gubernamental. Este estilo de liderazgo es el que proponen los

autores en el Capitulo 6. 

5. - Las normas del grupo dentro de los grupos estudiados se

caracterizan en que equilibran rendimiento y satisfacción; es el esti

lo de liderazgo 5- 5 el más representante de estos estilos con un 57% 

de preferencia, no obstante que las normas, estatutos o reglamen - 

tos representen el estándar de la conducta del grupo en condiciones

de trabajo y lo que se espera de las personas, la dirección olvida

por momentos esto para no presionar a las personas, las únicas le- 

yes que consideran importantes son las póliticas y condiciones de tra
bajo que existen desde antes de que pueda formarse un grupo, por lo

cual, este punto queda en las márgenes externas del paradigma de

tal modo que es conveniente para los que dirigen un grupo, el estu - 

diar el Capitulo 6. 

6. - La Toma de Decisiones según el 56% de la población es- 

tudiada, favorece el consenso en todos los casos y en un 31% sólo de

cisiones compatibles con el trabajo.. 

Estamos de acuerdo con la mayoría, en virtud de que cuando

se tienen que tomar decisiones, éstas tienen que ser tomadas positi- 

vamente para solucionar un problema; las personas sienten la nece- 

sidad de sentirse escuchadas, y el grupo tiene que compartir ideas a
fin de llegar a una decisión práctica y que pueda brindar más rendi- 
miento. 
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7. - El análisis de los procesos internos de un grupo, es algo

que merece el interés de todos, orienta los objetivos, ya que se van

comprendiendo y regulando los procesos de interacción que se desa- 
rrollan en el mismo. 

El 83% de las personas respondieron a este estilo de lideraz- 

go. Siendo en ambos grupos el factor más sobresaliente. 

En los grupos se tiene que lograr que los sujetos participen
identificándose ellos mismos con el grupo y sus objetivos, tienen que

analizar su propia participación. 

S. - La evaluación continua de objetivos y actividades, es un

factor indispensable de eficiencia en el trabajo: Estilo 9- 1, en el que

se trata de lograr un alto grado de eficiencia y producción concedién- 
dose poca importancia a las necesidades personales, es necesario que

el grupo sepa si las actividades que está desarrollando corresponden
o no a lo que el grupo desea, efectuando cambios y mejoras en el sis- 

tema llevado. Este estilo de liderazgo es del tipo autoritario, el cual

indica que falta maduración en el lder y confianza en el personal. 

9. - El ambiente físico ha de responder a objetivos comunes

de grupo y organización; esto es el 77% de respuesta a favor del esti- 

lo 9- 9, el que integrará a la alta Dirección con el personal. 

En los años recientes es cuando se ha prestado más atención a
los factores ambientales en la empresa, tanto en seguridad como con- 
siderándolas variables que afectan el rendimiento. 

Que mejor que el grupo tanto como la empresa puedan resolver

de una manera práctica los inconvenientes existentes, ya que el em- 

pleado en su grupo puede tratar de dar solución a los problemas ambien_ 
tales surgidos de una mala o mejor dicho una inadecuada planeación; 

y la empresa por medio del esfuerzo de la Dirección tratará de aumen
tar el atractivo del ambiente físico. 

10. - Si se equilibra el trabajo y la cohesión el grupo puede re
sultar más efectivo, esto es el 58% de la opinión en ambos sectores, 

estilo de liderazgo 5- 5. 
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Es un tanto alejado del paradigma, puesto que la cohesividad

es un factor positivo para la eficacia del grupo si su origen es inter
no, es decir, si se presentan tanto " espíritu de cooperación, es — 

fuerzo sostenido, satisfacción y se resiste a los contratiempos por
parte del grupo; no se debe esperar que un grupo sea más efectivo
al presentarse una amenaza externa, dado que la atención de dicha

amenaza hace más dificil el avance efectivo hacia las metas. 

En lo que respecta a las características que debe reunir un
grupo ideal de trabajo, los factores englobados los mencionamos a

continuación, de acuerdo a la frecuencia de respuestas, en orden de

mayor a menor. 

Responsabilidad, constancia y dedicación en el trabajo. 
Que contenga elementos con un alto grado de preparación educati- 

va y capacidad creadora. 

Homogeneidad y estabilidad entre sus miembros. 
Que existan canales adecuados de comunicación. 

Que logre decisiones adecuadas por consenso. 

Que sea factible delegar responsabilidades y se puedan determi- 
nar las funciones a cada sujeto. 

Existan posibilidades de desarrollo para los integrantes. 

Que elabore y analice sus propios objetivos de trabajo. 

En cuanto a los requisitos deseables que debe de mostrar un

buen miembro de grupo, citamos los cinco puntos fundamentales, de

acuerdo a la frecuencia de respuestas. 

Dedicación, motivación y atención al trabajo. 
Iniciativa y cooperación para el logro de objetivos propios de la or- 
ganización. 

Conocimientos y experiencia para poder desarrollar el puesto ade - 
cuadamente . 

Estabilidad y madurez emocional. 
Que sea sociable, para que pueda lograr adaptarse al medio ambien_ 

te y al grupo en que trabaja. 

Discusión. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, observamos que el esti

lo de Dirección predominante es el autoritario, pero por otro lado
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sabemos que aunque predomine un estilo particular, también se tiene
un " segundo estilo de dirección" que aparece en determinadas cir — 

cunstancias cuando el primero ha fallado en cuanto a los resultados
que se desean obtener; del mismo modo, es importante considerar

que la persona es muy compleja y que ante determinados hechos pue- 
de cambiar en ciertos aspectos, no obstante no se debe olvidar que

una persona al ejercer un estilo de dirección en el Sector Gubernamen
tal o en el Sector Privado, no forzosamente cambiará su estilo al

cambiar de sector de trabajo. 

El estilo predominante de estilo de dirección es tanto dife - 
rente al del paradigma de grupo ( Capitulo 6), en virtud de que este

estilo utiliza al máximo la relación de autoridad de Jefe a Subordina- 
do; no hay que pensar que las funciones sean únicamente planear, di- 
rigir y controlar el trabajo de los subordinados para lograr los obje- 
tivos de la empresa; estos últimos deben limitarse a checar y ejecu- 
tar, las relaciones interpersonales son formales. 

No podemos argumentar que ésta sea una completa rigidez, 
como dijimos anteriormente, ante las fallas imitará conductas de

segundo estilo% puesto que se dan cuenta de que no necesariamen- 

te se logran los objetivos a través del ejercicio de la autoridad, si- 

no con el conocimiento y comprensión de las necesidades humanas. 

Aunque todavía tenemos mucho que aprender de la conducta hu
mana en las situaciones laborales, gran parte de los resultados de

las investigaciones realizadas hasta ahora pueden aplicarse directa — 
mente a los problemas humanos en la industria y en los negocios, lo

cual quiere decir que en el mejoramiento de las relaciones humanas
vale la pena de que la gerencia desarrolle un mayor esfuerzo en ese
sentido, y que los científicos de la conducta desarrollen cada vez un
mejor intento para conocer dichas conductas. 
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C O N C L U S I O N E S

Uno de los principales objetivos de esta tesis, es el crear

una conciencia del estudio de los grupos, ya que en el medio labo - 

ral nos encontramos días tras día, con conflictos e incidentes en

cada lado: nos referimos a las huelgas, y en el menor de los ca — 
sos a la apatía por parte de los trabajadores, la cual redunda en ba

ja productividad. 

Hay un hecho al que debemos hacer frente: los valores más

caros de nuestra sociedad son aparentemente contradictorios. Por

un lado amamos nuestra herencia de fuerte individualismo, por el

otro, estamos orgullosos de considerarnos auténticos representan- 

tes de la democracia. 

A pesar de esta flagrante contradicción, el grupo, como uní

dad primordial de trabajo ha venido ganando terreno e imponiendo
condiciones en el campo de la industria. Desde la oposición e indi- 

ferencia o simple tolerancia, se ha pasado a la búsqueda activa, en

pos de mejores condiciones para el trabajo y desarrollo de los gru- 
pos. Hawthorne puso de manifiesto que el individuo existe siempre

dentro del grupo, por lo que es imposible comprender al individuo

sin acercarse al comportamiento de su grupo de trabajo. 

De ahí que una de las preocupaciones serias de los científi - 
cos del comportamiento, empresarios y administradores de perso - 
nal, haya girado y gire en torno al papel de los grupos en la empre- 
sa. Existe igual preocupación en torro al manejo de dichos grupos
para ayudar a los individuos a lograr el máximo desarrollo de que
son capaces. 

Precisamente, la tesis viene a reflejar este creciente inquie

tud, que demanda mejores habilidades para trabajar en grupo, lo

cual no se debe pura y simplemente al deseo de conomizar esfuer - 
zo, sino también al convencimiento, cada vez más firme, de que

existen ciertas experiencias de formación que los individuos pueden
adquirir en el grupo, pero que no se presentan en las relaciones de
persona a persona. Esto significa, por consiguiente, que los mejo- 

res elementos de trabajo y las personas mejor integradas desde el
punto de vista emocional, surgirán siempre en el contexto de grupo. 



En el presente trabajo se vieron aspectos específicos, los

cuales no se pueden generalizar a la situación laboral reinante en ca
da sector de trabajo, se dan como puntos de interés que ayudarán

tanto a que las personas puedan sentirse mejor en el grupo, como pa

ra que la empresa pueda manejar adecuadamente al personal redun- 

dando todo esto en mayor y/ o mejor calidad de los procesos. 

Sin embargo, la creación de grupos ideales de trabajo no coas

tituye una mera resultante de la aplicación de un " recetario de coci- 

na", cosa que a algunos pudiera aprecer este tesis, en lo que atañe a

descripción del paradigma. Nunca pretendimos establecer un " rece_ 

tario fácil"- Al contrario, pensamos que este trabajo ha contribuido

también a poner de relieve la enorme complejidad de la vida de gru- 
po, y por ende del grupo de trabajo. 

Si solamente hemos hecho hincapié en ciertas variables, con- 

cretamente 10, es porque la investigación existente al respecto, mues

tra una mayor incidencia sobre ellas. Pero la pregunta sigue en pie: 

la sola conjunción de estas 10 variables asegurarla por si misma la
existencia de un grupo ideal de trabajo? Consideramos que si, sola - 

mente en tanto en cuanto que no podemos imaginar un grupo ideal de
trabajo, sin poseer estos requisitos en grado suficiente. Pero tam- 

bién advertimos que la sola presencia de estos factores tal vez no
consiga determinar lo que hemos dado en llamar un grupo ideal de
trabajo . 

Pudiera parecer que semejante duda contradice nuestro propósi

to y desdice lo que dijimos. Pero no es así; nosotros siempre hemos

aludido a condiciones " necesarias e indispensables", más no " únicas". 

La naturaleza del trabajo, puede introducir también lin elevado

grado de relativismo en los niveles de necesariedad de las distintas
variables consideradas. Es evidente, por ejemplo, que un grupo que

trabaja en un proyecto espacial de la NASA, no puede revestir las mis

mas características ideales que un grupo de obreros metalúrgicos. 
En ambos casos, no obstante, ninguna podrá preciarse de grupo ideal

de trabajo, a menos que posean en buena dosis ( habido cuenta el rela- 
tivismo inherente a la naturaleza del trabajo desarrollado), los 10 fac

tores referidos. Asi pues, el relativismo representa una de las prin

cipales características o limitantes del paradigma descrito. Pero lo

que entraña una limitante, constituye al mismo tiempo la fuerza de es

te trabajo, que si ha de tener alguna utilidad, es que puede presentar

ciertas ideas, y maneras de relacionarlas, que han resultado de utili

dad, con un número considerable de circunstancias y de personas. 
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A medida que la investigación abunde en estos aspectos podrá

matizarse mejor el alcance de las variables, que en este momento

son interpretaciones relativas a los conocimientos actuales, pero

que quizá se modifiquen o se sustituyan por otras, dentro de poco

tiempo. Más aún, algunos renglones del paradigma, pueden sonar a

postulados ideológicos y suponer algunas condiciones que no pueden
llevarse a la práctica ( como en el vacío perfecto de las teorías fisi - 

cas). Esto no es un freno, sino un estimulo para el invento y el des- 
cubrimiento. Lo importante, estimamos nosotros, es que la empre- 

sa se convenza verdaderamente de que está subestimando gravemen- 

te el potencial que encierran sus recursos humanos ( en muchos ca- 

sos), y consagre su tiempo, su dinero y sus esfuerzos a desarrollar
aplicaciones más eficientes de las doctrinas expuestas y defendidas
en estas páginas, o incluso a inventar otras más valiosas todavía. 

Queremos sugerir también, en relación con esto, que no bas- 

ta con que la legislación federal del trabajo haya considerado oportu- 

no consagrar el derecho del trabajo a la capacitación, lo cual tiene
una finalidad evidentemente técnica. Para nosotros, el derecho a la

capacitación debe orientarse de forma integral. Esto quiere decir, 

hablando concretamente de los grupos de trabajo, que se les ha de

proporcionar asesoría en lo que atañe no sólo al desarrollo de conoci

mientes y habilidades específicos para el trabajo, sino que paralela - 

mente estos grupos han de ser capacitados por profesionales en el es

tudio de la conducta, en los aspectos inherentes al proceso de grupo_ 

Es importante enseñar a un obrero a manejar el torno por ejemplo, 

pero es también de vital apremio para él y para la empresa, ayudarle
a mejorar sus manifestaciones conductuales dentro del grupo. Hay

que recordar que los grupos " no nacen, se hacen". 

Este trabajo no está exento de errores; puesto que cuenta con

infinidad de obstáculos que impiden demostrar y aclarar puntos especí
ficos al estudiar a los grupos; entre los factores que se deberán tomar
en cuenta para futuras investigaciones están: 

La inmensa población o sectores a estudiar. 

La complejidad del carácter personal inherente a cada individuo. 

El hecho de que exista una conducta colectiva que cambia día con
día. 

Las facilidades que se brinden y que puedan encontrar los investi- 
gadores. 
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Finalmente, señalemos que la investigación realizada en el

medio laboral mexicano, aunque adolece de suficiente amplitud, nos

ha permitido un acercamiento provechoso al funcionamiento de di — 
chos grupos. Contra una presunta suposición se ha visto que no exis

ten diferencias significativas entre los grupos del sector público y
los grupos del sector privado. Se ha puesto de relieve que se traba_ 

ja con grupos no en base a un plan previo que aliente la búsqueda de
mejores condiciones, sino que los grupos dejan un tanto al azar, en

muchos aspectos que parecen no tener relación directa con el traba
jo. Asimismo se ha descrito al grupo de trabajo como entidad foca_ 
lizada a la tarea, donde los objetivos, los conocimientos y la expe - 
riencia ocupan un lugar primordial, lo que se viene a complemen — 

tar con la deseabilidad de un adecuado equilibrio emocional y capaci

dad de integración, por parte de los integrantes. 

En términos generales, la investigación vuelve a incidir so- 

bre variables como comunicación, consenso, metas, evaluación de

objetivos, madurez emocional, etc., lo cual se halla en la linea del

paradigma. Cabe destacar la importancia concedida a experiencia y

conocimientos, aspecto que nosotros dábamos por supuesto al refe - 

rirnos al grupo de trabajo y definirlo como " aquel tipo de grupo que

requiere que a cada uno de sus miembros se le asignen tareas espe - 
cíficas que se compaginen entre si, de tal modo que el grupo haga

una labor que ayude a otros grupos de trabajo". Sin embargo, es

conveniente manejar este aspecto de forma explícita y tomarlo en

cuenta para posteriores estudios. 

Sólo la investigación permanente permitirá ir descubriendo
las características de nuestros grupos de trabajo, asi como mejores

fórmulas para su desarrollo. No queremos inculcar la idea de un de

terminado paradigma, concretamente el propuesto; si en cambio nos

interesa reafirmar la importancia de una teoría más acorde con los

hechos y menos mantenida por la costumbre, la tradición ó ciertos

prejuicios. 

Y si como atinadamente lo expresa Mc Gregor, " logramos

aprender a realizar el potencial de colaboración que late en los re - 
cursos de la industria, proporcionaremos a los gobiernos y naciones

un modelo que está urgentemente necesitando la humanidad". 
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A N E X O 1

La siguiente encuesta tiene por objeto conocer su opinión acer

ca de cada uno de los tópicos que a continuación se le presentan. 

La información por usted porporcionada es absolutamente con

fidencial e independiente de su lugar de trabajo. 

Para contestar marque sólo una de las opciones. 

1) Para que un equipo de trabajo alcance niveles superiores de efica- 
cia, es necesario que: 

a) Se conceda mínima importancia de los objetivos. 

b) Más que objetivos, exista buen ambiente social. 

c) Se den tanto objetivos como buen ambiente. 

d) Se establezcan y cumplan los objetivos, primordialmente. 

e) Existan " objetivos comunes" . 

2) Las relaciones interpersonales en un grupo de trabajo bien integra

do deben: 

a) Apenas ser tomadas en cuenta. 

b) Consideradas como necesidad única y primordial. 
c) Tan necesarias como lo requiera el trabajo. 

d) Secundarias, sin que interfieran con el trabajo. 

e) De vital importancia, al igual que el trabajo. 

3) Un grupo de trabajo incrementa su eficacia en materia de comuni- 
cación, siempre y cuando: 

a) Se estructure lo menos posible. 

b) Se cree un ambiente amistoso y cordial. 
c) Responda sólo a necesidades del trabajo. 

d) Cumpla los objetivos de la empresa. 

e) Se la considera como base de la eficiencia. 

4) Por lo regular, un grupo de trabajo suele funcionar mejor bajo un

estilo de liderazgo: 

a) Que desarrolle la mínima iniciativa. 

b) Que atienda básicamente a necesidades de los demás. 

c) Que equilibre esfuerzo y atención a necesidades. 
d) Que sólo tome en cuenta la eficiencia. 

e) Que integre necesidades personales y organizacionales. 
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5) Un grupo eficaz de trabajo ha de disponer de constituciones, re- 

glamentos y estatutos, cuya característica fundamental sea: 

a) Alentar el mínimo de esfuerzo e integración. 

b) Satisfacer necesidades sociales. 

c) Equilibrar rendimiento y satisfacción. 
d) Obtener máxima eficiencia en el trabajo. 

e) Obtener dedicación a base de proporcionar satisfacción. 

6) La forma principal de " adopción de decisiones" a que ha de aspi

rar un grupo de trabajo consiste en: 

a) Dejarlas al arbitrio personal. 

b) Transferir la capacidad de decisión. 

c) Permitir sólo decisiones compatibles con el trabajo. 

d) Imponer sistemáticamente las decisiones. 

e) Favorecer el consenso, en todos los casos. 

7) El análisis de los procesos internos en un grupo " ideal" de tra- 

bajo, es algo que : 

a) No merece apenas dedicación. 

b) Debe surgir, sólo si se pide. 

c) Debe hacerse, paralelamente al trabajo. 

d) Debe propiciarse sélo para incrementar la eficiencia. 

e) Merece el interés de todos; orienta objetivos. 

8) La evaluación continua de objetivos y actividades, en un grupo de

trabajo, constituye: 

a) Un factor sin importancia. 

b) Una necesidad, si asf lo estima el grupo. 

c) Un equilibrio entre trabajo y necesidad. 
d) Un factor indispensable de eficiencia en el trabajo. 

e) Una necesidad de un grupo sano y maduro. 

9) En la constitución de un grupo mejorado de trabajo, el ambiente

físico: 

a) Puede mantenerse como sea. 

b) Ante todo ha de favorecer la informalidad y charla agradable. 
c) Debe responder a la exigencia de un buen desempeño. 

d) Ha de favorecer sólo la producción. 

e) Ha de responder a objetivos comunes de grupo y organización. 
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10) Un grupo de trabajo puede resultar tanto más efectivo cuanto que: 

a) Se desarrolle o no ur.ión de grupo. 

b) Se atienda sólo a la unión y buenas relaciones. 
c) Se equilibre trabajo y cohesión. 
d) Se atienda sólo al cumplimiento de metas de trabajo. 

e) Se fomente la interdependencia. 

11) Qué requisitos debe mostrar un buen miembro de grupo. Enúncie

los. 

12) Qué características fundamentales considera usted que debe reu- 
nir un grupo " ideal de trabajo" . Enúncielas. 

GRACIAS POR SU COOPERACION. 
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