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P R O L O G O 

Cada vez es m5s npremiante la necesidad de una fundnnentaci6n de 
las t6cnicas e instrumentos de la A<lministraci6n y estas son válidas 
sólo si cumplen con la exigencia t<·0rica llc\·ada a la praxis de las 

Ciencias Sociales. 

Siendo esto, de una importancia capital para todo .1qucl, que de 

alguna forma tiene que dirigir y supervisar las nctividaJcs y funcio

nes de un grupo de personns, para lograr Jos resultados esperados en 
una orgnnizaci6n cu~]csqt1iera, el presente trJhajo cx¡~o11c nqt1i 1 Je -

wia forr~3 l,rcvc y srncill:1 1 ccr·n el co11o~i:1ic11to y el m:111cjo Je los 

aspoctos y prlncirios en que est;í constituida la J1inóni,·n de !;rupos -

logra tle una n3ncra co~11rcnsiva, edificarse con:o un i11strltn1c11to cfi-

cnz en la nirccci6n del personal en la Adrnlnistrnci6n. 



CAPITULO I. 

INTRODUCCI ON. 

Tradícion;¡Jrwnt<' se ha entendido a la organización como 

agrupncifn de funi:icnt.~s y delcgacién de autoridad. A~í se • 

llegJ a establecer la cstrtict\1ra a~ organi:aci6n y organigr! 
maque ~en~la 10s sigliirntcs aspectos: 

l. l'.;.tructurJ de ~rnt 0ri J,1 .. l 

.. 1· -e:: t 1 u .. · turJ de roles o ;icti\'idadcs. 

'· r s. t r:i( t '.i r:1 ~! l cc1 ~::mi~aci6n. 

Hasta nhora ~e h1 c0ncc_>Ji.to í·:;1ycr ii"Tcrtanci.i a 1;1 l's·· 

tructura de autPriJ,ll! :•ne' :i 1:1 \!~~ 11~1cs. 0 ;~cti\·id:1Jes dcsr!1} 

pcfla<lns p0r 1:1~ rerson:i.: ni :1 la l"ed de cci:;unicacioncs. :\c .. 

tuulncntc el rrr~ir·i~11ro Je ll 01;.111i:;1(i0n, la p1·ofegio11ali 

Z.:lCÍén )' los. DUC\T>S CC·il·.'~·ír"iC'r.tll~ h.tn tPHJitJO a l('Jlltir la • 

importanci.'.1 dr ];1 t'~tru::tur.1 ,}(' :P1tc1rid,hl y a prcstnr r.rnror

rclcvancl:1 '1 Lis l>tr,is Jos \·:niahlcs: lJ cor.Hinícación )' los· 

TO}CS O r:1¡,p}~~ Je tr;1l~~1jo, 

J.3 f'.xpcriC'ncia no::. ;~qe::;tr.1 f!\JC' el C'q~nnigrama no es to

da la orgnni:-:icil~n yn qu1.' li:1y 1r.11d1os <·lcr'~ntos y factorL'S .... 

que no nparccr11 rn el ct1allro de orv;1ni~aci611, así por cjcm-

plo; no Apnrccc11 c~Ja tino <le los trahajadorcs del dcpnrtnmcu 
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to de producción; simple1~ente se nota: "trabajadores". 

Quizi debido a esto se han dado diversos significados -
a la palabrn orgnnización. rara Ch. Aq,~yris org:ni:aci6n es 

el conjunto <le ~Jnifcstaciones de la conJucta de tcJcs los · 

miembros qtie trlb~jan en la cn!¡ires~. t11 c~tr c~so, lns r~la 

clones qt1e ~t11·ge11 CSf0nt~!lC3~~nt0 Je 111 it1tcr3cci6n llt1n;1na -

deseir.¡-ciian un papel nn1y i1::portante en la conclu:ta de las pe·~ 

sonas y por no estar plnneaJas previnnentc se llanan infornn 

les, en contrnposicifn a aquellas relaciones que han sido -

planeadas previamente para el Jcsnrrollo de las actividades

}' que por lo t:1nto se dcno~i11:1n formales. 

f,;1_io C'l enfoque psicDl 1~i;ico y 5eci.cl~1f:ico, 1.1s rl'lacio 

nes qul~ Sl' e.st.:1blcl..·cn t'n 10s grupcs de tr;ibaj1.) 1 sc1n el fac

tor n'6S in:pOTt:1!1tC par:i 10 :\1.1nini:::.tr.1ci1~ll1 1 ]'Or lo tnntot h!.!_ 

jo este aspecto se lrnscn cnrnctcrizar a la organización de;;_ 

prcndi~ndosc tambi~11 que la estructuran de discftnrsc de -
form3 tal, que lns personas puedan descmpcftnr Je In ncjor -

manc1·11 stts actividaJcs. 

B3jo el enfoque tradicional, la estructura tiene la m~ 
yor importancia, yn que es en ella donde se coordinan los -

diferentes recursos, entre los cuales podemos citar los re-
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cursos hunanos, para el logro de un objetivo. Los jefes -

piensan que de ost:i forma se enfrentan a Jos problemas Je 

una forma efectiva y prGcticn y r1ás ceH.i de la rcalh\nd. 

Otr~ Je las fo1·r;;1s c0r10 se }1a 1111c1·1,1·ct¿1Jo a la I':1la

b1·a organizaci611 1 es c~·~n s1n611i1~:0 de e··p1~s.1) r10 solo c11-

prcsa colllercial 0 jnlhtstrinl, :::.ino, r::'1::: ~i(m, cc1n10 todo es

fuerzo tt~ndlcnte a ohtent'1 un rcsult:1(h-. o alL;rn.:ar una iat~-

ta, 

En slntc-:;i~, pcdor,:os llecir que i.a p~11abra 0r~~<1'1it.a--.: 

ción prcscntí1 las sigui.C'ntc:::. cn:'d\l't:1civ:H'S: 

- La que da m:tyo r i 1"po1·t anc i D 111 Ji st'fl<' dP l 3 e~. 

true.tura qul' scr\ir,í ~h· hn:;c n1 (l<\s;irrnllo Je 1as tari.:'as. 

- Ln que nos hab.la de las relncicnt'S que ''" eota_ 

bloccn entre las pcrson:is que forman p~rtc de la tccmp;iiít:i. 

- L\:l que hac<> rcfercncin n la CfüfJlt:sa c01:10 un tQ 

do cubriendo tontos sus aspectos internos comu externos. 
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ORGANIZACION FORMAL g_ HffORM!\L. 

Para el trnbnjo del jefe, <lPl administrador, la orgnni-

iaci6n es unn estructuro Cc'ncreta, un concepto específico y 

se refiere o una manera de ordcnmoicnto de materiales y n 

tma jerarquía de pcrsonns para la rcali~:1ci(ln m.ís cCccti.\·:1 -

de lns t nrc•ns. 

Unn orgnniznciGn; entendida como estructura, ticnP mu-

chos rcqncri..micntns de pa1·tc Lle las pC'1·:-ono.s: coordl11:1rión ~ 

de esfuerzo ele mucha gente a quienes se ,!elcgo ai1tc•riclaJ, -

distribución de funciones y nsignnciGn de las tare[1~; Tl's¡wc

to de cannles fonaales de C('ílHmicicjónt c-tC". 

roro cuando examinamos ln orr,nnizacién formal en ~u ac

t11al opcrnci6t1, se CI1cucntra qt1c 1:1 ~c11tc 110 actGa lle :1cuc1·

do con las espcclficns dcfinicionc5 de su tr:1bajo, Cu;m<lo -

la.s pcrsonns tienen un cont.J.cto formal continuo, sus rcl:ici9_. 

ncs tcn<lc1·6n a cnractcri!:irsc por acciones y reacciones bns~ 

das en lo que cada individuo es pe Ta furmnlmc11tc, Fn re· ali- -

dad este hecho no debe ser motivo de alarma, mfis bien es tí

pico de las orgnniznclones formales, si se toma en cuento -

las c:irnctcrísticas individuales de las, prcs011a'.; trahnjan<lo 
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en circ:unstancias c:oncretas y cambiantes. 

Las organizaciones formoles son: 

1.- lmpcrsonoks por naturalc;:a. 

2-- Est5n CC'npucstas por por,onas que mantienen re

laciones ideales ~en los otros. Es decir, no siempre corres 

ponderán a uno actitud rl'ill en la prf1ctica. 

3. - c:e1wraln1cntc son parte ,\e un sistt·mo cooperati
vo más grande . 

. \pnrcntemcntc cg contradict·t~rio q11c lns pC'rs0nas ~~ 

son necesarios para Ja orgnni znción fQlJ:W.1 r al nismc tiempo 

no son incluidos en ln corta de la orgoniznci6n. I.o rcali-· 

dad es que las personas son nccidcntales para ln ploncaci6n 
del trnb;1jo. 

4.- La estructura de las orgmiizac.íoncs tienen o-
tras exigencias formales: 

a).- Flujo de comunicoci6n entre los diferentes nL 
veles: el intercambio de informaci6n, en doble sentido, es 
indispcnsohlc para la realización de Jos tarcos y para la · 
ejecución eficiente de los octlvidodcs. 
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En unn estructura <le orgnniznci6n se manifiesta grnfi

camentc el sentido de rHtc flujo y lns diversas direcciones 
en que fluye el i:lC'n~ajc con11..mic¡ldc1 r: nscC'tH.knte, descendcn· 

te, horizontal. La cstructur:1 dP com1inicJ.ción es un nspcc

to de ]a orprnd:.~ci6n, co:;10 y~1 hl'filo~; in<lic~Jo. 

l.1 ) .- l'i\·is\iin t~C' ftrnci011l'S y (·;~pccinlización en Ja 

cjct.:uclÓ.·1 dC> lns t:111_:1s. Fl ln·gc1nig1ar:1~1 mucslra tn1nhién di 

vc1~;itL\d 1.l f11ncinnc<..:. ~1 10.·1li::11'.'.:.c :• la C's¡~ccial1:ación do 

los trahaj.1d(1rcs en la 0jcc11l i(1n tk Lis act lvid:idcs. 

e).- Jr:r:lrq11í.1 L~t:' :li\t(\1icl:':d; lns difcn.'ntc:; 1wrso· 

nns qur \'{ill ¿1 nl:-t1p:1r p11·:,,f(':i l'll ]:1 nqr~mii'.nci(n, tlPnen una 

autorirb.J r!rlc¡~ncln por 1:1 alt·1 ,icr:irq11f:i de ln e1nprc'sa y ··

unn. rcsron.sahi 1 id;1d qll•' cn;r,p:1rtt'. Intc~;rnn el ln:;, frc•ntc -

a los tr;1l1¿1jadorPs 1 1:1 ,1uturirl:1d fnrm:1l y estan invL·stidos 

Je un potlcr p~rn onJl'nar a Sll"i s11hnrllinad0..;. 

Pero tol1os sahrmos pur cxpcriPnci n, q11c lo que las or· 

gani7acioncs cstnhlrc'l'!1 lou;:1lmc11t'' n•sulta un i<lPal, casi 
1mn utopía, cil pret1'1Hkr que lo formal sp Pjccutc con la -

cfectivid;icl qn<' el ornani.r,r:ima cxirc y qtu.:> los manuales <lc

tc nn11u1n. 
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Esta es una realidad que dve tanto el ejecutivo de a.!_ 

to nivel, como el jefe de scccifn o el trabajader cornGn. Es 

ta realidad ofrece un pLmtcamiento grave a la administra--

ci6n: l'OFQUE ES DIF!Cll Rl ·\lf:,\R l.L1 QUE FOR~L\U.IUHE SE -

PREVIO º 

La rcsruesta a esta prcgu~ta nos proporciona un enfo-

que nuevo de la aJ~inistrnci6n de rersonal: no administro -

indi\'i,!uos, dirijo pcrscnns en ~rupo que constituyen la or

gnni '.'! ac ifn in fotT'.a J. 

I.a 01·g~niz2ci(n info1·~1:1l cst:1 C()J:1¡Jt1csta ¡ior la a111istad 

y enec.:istaJ q110 sur¡".(' ont10 L1 gente que trabaja junta. C:o!l 

tiene tndos lr1 ~ ~:tt1p\ 1 S quc Cl'llf,.L'HiD.n y sC' dcsarroll;m en el 

área de tr<l°bajo. l n reJlid;Jd la org:ini:acilín inform.:il c0n

sistc- C'n cPstun~hre~, nc)JH':1s y \"illorc~; qlll' i!UÍan la conducta 

de los tr:1haj;idl'rcs en 1a censccucil-::¡Il de lns metas <lC' la or 

g:mi z;.1ci(n fu1r.·,a1 1 r ri.lg11n;1:; YPccs, son oca.sión de hl0quco 

de 0st3c:; nic:n.1s 11'rt:i~. 

La 0r~~111iz;1ciG11 i11f0r~1J1 es tina ft1c11tc de gran co11trol 

social, pues en ella oxlste unn estructura Je prc5tigio y -

poder que p11cdc hacer ,·ariar In estructura formal Je la or-



ganizací6n. De hecho, la interacción de la organi<:ací6n fo_!: 

mal e informal constituye ln esencia mismo de la din5rnicn de 

la administración. La red de grupós infon:ialcs, como un to
do, constituye la organizacifn informal de la planta. Obvia 

mente estos grupos C'spont:ín.C'os r no planificados son r.iu)' im
portantes para el trabajador; son responsables de su satis-
facción social en el trabajo, d0 ellos deriva el prestigio y 

el reconocimiento de sus cnolidadcs asi como el origen de nl 

gunos problemas pcrson:lles. 

La raz6n por la cual se hn ignorado la presencio de los 

grupos informales en las estructuras formales se debe a que 

los o<lministrndores hon iniciado la mayor[a de los estudios 
de lo organizocídn del trnbajo, siguiendo uno tendencia not~ 
ral n ver sus probkuws éoi:10 originados por otras. En el in 
tcnto de considerar lo rcsisten¿ia al orden, lo bojo produc
ci6n, el ouscntismo y otros problemas, los estudios con o--

rientoci6n administrativo, descubrieron que existe una orga
nizoci6n informal entre los trabajadores que algunas veces -
os contraria a los planes de odministr¡ición, achacando 01 -

surgimiento lle Ja 01g:1nizaci611 informal a unc1 r111tur:1l~za il~ 

gico, emocional y sentimental de los trabnjadórcs. Al mismo 
tiempo, vieron lo conducto odministrativa como guiada por lo 
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lógica del costo y por la beneficencia , llegando n la con

clusi6n de que el conflicto entre sentimientos y normas de 
eficiencia es la caus;i <le m\tchns tensiones en las relncio-

nes de trabajo. 

El csp;1cio físico puc<lc ~er imp0rtantc factor en la - -
formaci6n do grupos primarios informales. El primer requi
sito do un grupo es la comunicnci6n y la m5s rSpida comuni

cación ~urr,c c-n el cont~1cto primarlo> ''(cara n curn)". Aun

que los contactes prim•rics de cada din no ncccsariomentc -
dan ocasi~n de intimidaJ, ~uian n In intcrncci6n que se re

quiere para lns relaciones sccinlcs en el trabajo. Este es 
especialmente el caso dr Jos trabajos donde la movilidad f! 
sico esta linltada, M5s nGn, si los qur trabajan cerca re! 
lizon tareas sirailnrcs se facilita la intcracci6n, obscrvln 

<lose tanbi6n es1,ccializnci611 ncup~1cional. 

Es dí fíd l dct('rmin<lr que grupos se forman en base a -
Ja proximidad flsic<l solaciente. Donde el status y otras d.!_ 
fcrcncias sociales no son grandes, Ja proximidad espacial -
puede g;1rantiznr la cohesi6n social. El espacio llega a ser 



un factor social importante alrededor del cual se forman se~ 

tirnientos y actitudes. 
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C A P I TU L O !!. 

CONCEPTO DE GRUPO. 

En su mayor parte, la vida del hombre es vida de grupo, 

vive en gru¡1os y erra cor1tint13rncntc otros nuevos. 

1.- DEFINJCJON PE CHUPO. 

Por grup0 rntcnJenos un ccnjunto <le seres humanos que -

han cntnbl;1J.o rrl~ci~ncs entre si. l.as relaciones sociales 

cntraii:i.n un cierto f'.Lhlo \.ll• rcciprociJ.nJ. entre los sujetos -

rclaciona,lns, l~s ct11lcs tir11cn tin dctcrninn<lo conocimiento 

mutuo que se refleja en L1:; actitudes de los micmbrcs <lrl -

grupo. 

2. - ELU.IFNTOS DEL GIZUl'ü. 

Los elementos qt1c entran r11 la composici6n de un grupo 
y concurren n formarlo so11 1 fundnrarntalmcntc: 

a).- Los lndiviJuos o miembros del grupo: 

b.- I.a intcracci611 

a).- ·.:•:; i11<lividuos o miembros del grupo: 
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El ser humano en'las dlferent~s mnnifostnciones de 

su personalidad, es un elemento en la constltuci6n de un 
grupo. Si deseamos conocer con nlguno profundidad los gru· 
pos, es necesario conocer los elemcntcs qu~ lo integran. 

L~ base que nl's si r\'c p:1rn tratc.r d1• l imi ter nucs· 
tro campo pArtc de ¡\os princirhc· g'.'ll•'tctlc:<: 

1.- El ser hur1nr10, co~0 rcalidall concreta, se nos 

presenta cor:¡o un todo 1ínico C(-:o:¡·pu0sto dC' <'lt?r::cntos heteror.:.~ 

neos pnr~ cuyo C'~tudio t1 •; n:'CC'<>:1 1i_1 ~·'-'r:1r:1r, t":cJi~mtP ln ·

abstracción, de acut>rde <.1.1 n el (•JlfL)qll'.' de~ cada disciplina· 

científica, sin perder l\1' \'i::.t~1 que 11i11g¡111a dE' las Ci·:Jncin~ 

que cst11Ji:1n ;1lf:ti11 :1sr0cto 1Jrl :::1'r hun;n1P c~t;1 cor.1plPtn por 

si sol:-i, ·sino q1:0 tc1d:1~ dert·n.1•::-n f1111cir 111alr·l'11tc r el cnfo--

2. - Fl :-:er humano pn.•sr··nta cic•rtas cnrnctcrísticas 

que deben :;er tn;:iaJas cn:w prcni~.:13 pnra ~u estudio: 

:il.- Es una indi1·idu;ilir!:id formnJa ck clcmcn·· 
tos biológicos y psíquicos: Los prir1C'ros le crenn un slstc 

ma do neccSicJ:~rlcc- r¡uc- d('bc s~tlsf<lcl'r cotidjnn:imente parn -
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sobrevivir. Los segundos le dan cnpaci<lad pnra actuar, adn~ 

tarse y reaccionar nntP estímulos internos y externos, crc5~ 
dolc adem5s un sistema Je ncccsi<ladcs quo, sin ser vitales, 

tambi6n Jebe sntisfaccr. 

Esta cl\Y0rsidaJ ele problemas nos indican que p;_: 
ra estudiar al honhH' n0 basta un.1 ciencia, porque insisti-

mos, no puede una sola Jisclplina abarcar todos los aspectos 
de su vida como inLlivirluc' y •:orno miembro <lC' su grupo. 

En este scnt irlo Ja "cfrncia del hombre" se con-

vierte en una conccptu:ili2ación i1o¡nccisa por su amplitud, -
que nos obliga a concretar el aspecto o m:inifC'stnci6n del -
ser humano que poJ~!n cnf0c3rse Jcs<le un punto de vista m&s 

profundo. 

b.- Es L'scndulm0nte social: Estn siempre orguniz.'!_ 
do en grupos c¡uc no son In simple suma de individuos, sino -

que son renlida<lcs qtru n0quicrcn peculinridadcs propios y d! 

fcrcntcs a las lndivlJualrs. Pe este modo, el grupo presen
ta carncterfstlcns que, nl mismo tiempo que le son totalmen
te l)l"l'~)i:"s j~~fl 1 1ycn d,_, m.'.n·.:.·!a desici\'[l sobre sus miembros w~ 
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considerados corno individuos; en este sentido, los grupos -

tienen ante si problern3s específicos que deben resolver para 

satisfacer las necesidodcs de conjunto, tales corno: 

l.a s11bsist!'ncia del grupo 

(1 aumento o disminuri6n del nGmero de sus rnie~ 

!iros 

las rcoccinnes ~e conjunto onte estímulos de -
conjunto 

La adapatoci6n ele! h01"bre el medio natural y s~ 

cia1, es l\·cir 1;1 cultura, con mnnifcstacione:s 

¡Jifcrl'ntt~s par~1 c;Lla grupo. 

b.- La interacci6n: 

La palabra interacción denota f'l hecho de una influencia rc

cfproca. Tal influencia recfproca p11edc darse y se do en t~ 
dos los c;1mpos de la naturaleza; químico, biológico, entre -

un orgnnismo v~gctal y su nmbicnte f:isl co, ~ntrc los varios 
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organis,·o·' \·e¡:etaks y entre los :inin31.:s, etc. re ro aqui -

no se trata Je los hech0s de intcraccifn en general, sino de 

algo diferente: de los hechos tic interaccién humana, es de

cir, ~e las recipt·oc3s i11flt 1 0:1cias e11t1·e los }10mbrcs. 

Algunos scciól0_s:f'S d:rn un ccr.ccpto r.~1y rcstringi<lo de la in

terncciói1 socj ~l que se l i.r:i t:i a 1:1s influencias rccíprocns

entre d•JS o r.ri:: pcr;~"nJ~, en ·vre~encia, C'sto es, la una fT(l'!l 

te n la otra u otras en l;1s cu:lles lt'S indi\·iduos dan un si&. 

nificn~lu n les csti1~t1l0s t\t1c 1ecil,r!1 de los dcnfis. 

Un co!lCC'pto r,cncn1l t!c 1:-i inter:icci.én hunana no se linita a 

comp1·rnJcr sol~r:1cntc l~s inflt:C'!1cL1s recíprocas en presencia, 

sino que dchc abarcar t~H'.~1i~n las influ-:-ncias recíprocas cn

auscncia, e~ J0cir, 3 JistJ11:i;1, cc1~0 po1· ejemplo, un i11tcr

cnmbio ¿e c3rt~~. 

Pnrccc r.::í.s ndecu:Hlo cnr:1ctC'ri :.1r la intcrncci6n humnna como 

hechos de iníluencin rerí11roca que pueden produci rsc en pre

sencia o a distar1cia c0•1 conciencia n5s o meno~ clara, pero 

siempre a trav6s de procc~os psicol5gicos y sociol6gicos. 

Los hechos en los cunlcs varias rcrsonas estfin en reciproco 
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contacto, son procesos de intcracci6n. Los grupos sociales 
y los entes colectivos son conglomerados de relaciones y de 
procesos de interncci6n. La interacción es la escencia mi~ 
ma de lo social. 

El hecho capital en lns interacciones humanas consiste en • 
que esta se hallan psicológicamente en cada uno de los par· 

ticipantes de In interacción y sociológicamente en todos. 
Mientras que mi relación con unn cosa, que percibo, pienso 
o siento, es unilateral, es decir, se verifica en mi, por · 
el contrario, en lns relaciones con otras personas, esos •· 
procesos son bilntcralcs o multilaternles, tienen lugar en 
ambas partes en una recíproca intcrdcperidcncia. 

3. · CLASirlCACION DE LOS GRUPOS. 

Los grupos <le que forman parte los hombres pueden ser 
clasificados desde muy diversos puntos de vista: 

a.· Por su volGmen 

b.· Por los aspectos de la interacción. 

c.· Por alguna cualidad de los intereses de los miem· 
bros. 
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d. - Por el grado de su organizaci6n 

e.~ Por la combinaci6n de estos elementos. 

~ara nuestro fin clasificaremos los grupos en: 

Primarios, cerno un grupo deportivo, un grupo de am! 
gos, cte. 

Secun<,•rios, como la clase social, la escuela, la -

empre~'ª• el estado, que siempre son grandes organi
zacio11cs. 

4. - GRUPO PRI !ARIO. 

l'or grupo primario entenderemos la primera forma de asg_ 
ciaci6n, la mfis sencilla y la m5s universal; es aquella 
en la que un corto nl<mero de pcrsonns se encuentran "c! 
ra a carr", para tln1·sc ccmpJiií:i, para ayudarse mutunmcn. 

te, para tratar n\gunn cucst16n que les concierne, o P! 
ra logrn1 unn \[nea de con<luctn coman. 

El grupo primario es la cfilul~ de la estructura social; 
es el pr mero y el principal centro de nuestras satis--

- \ 7 -



facciones sociales. Según esto, el grupo "cara a cara" 

es PRil1ARIO en nuestras vidas. 

El grupo primario se presenta formal e informalmente. 

El grupo prlmarío fon1,1l se refiere a la forma de aso-
ciad6n que esta preestablecida, definida y limitada 
por las tareas asignaJas por la autoridad formal, 

El grupo primario informal se presenta cuando los miem
bros se reúnen libre y cspontdncamente y prescidiendo -
de uno dirccci6n formol. Tiene muchas manifestaciones, 
tales como el círculo familiar, formado por parientes 
íntimos, las reuniones fuera del área de trabajo, las • 

pandillas juveniles, etc. 

5,· GRUPO SECUNDARIO. 

Es aquel con el cual el individuo esta relacionado idi

rectamente y por tanto se siente alejado del él, Esto 
sucede con los grupos de parientes dispersos, con ln •· 
empresa, con lo ciudad, con la clase social, cte. 
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e Ar I Tu Lo III. 

CONDICIONES· PARA Q!!I g_ PRESENTE !ó.1 .9.Jl.l!!~Q PRIMARIO. 

Introducción. 

Los grupos ~. desarrollan bnjo dctcrmincdas condici2 

nes, cambiantes pnrn tipo de grupo. Kas referimos exclusiva
mente a las condicio11cs 11e¿rsn~ias para que se presenten el -

grupo primario informal. 

Estas condiciones son: 

l.- Que la intcracci6n sen permanente, es decir, que ln 
influencia que cst5n ejerciendo los miembros entre 

si, sea constante. 

z. - Que la relación sea directa, "cara a cara". EntenJ~ 

mos por rclnci6n social toJn concc¿i6n entre dos o 

más individuos, que no necesariamente supone una i~ 

fluencia recíporca, aunque la relaci6n "cara a cara" 

debe realizarse en presencia, esto es, la una frente 
a la otra u otras. Los hombres est5n unos en rela-
ción con otros; guanlan entre sí determinadas dista!!, 

cias mnyorC"s o menores formando roles, estructuras,-
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tramas, lo cual es resultado de un conjunto de pro-

ceso en que se nproximnn o se nlejan los unos de -
los otros desde vnrios puntos de vista; en ocasio-
nes se acercan en tm sentido y se alejan en otro, 

Las relaciones sociales no son fijas, s6lidas o fi! 
mes, antes bien, son situaciones, modificables por
virtud de cualquier cambio en las condiciones que -

las forman. En otras palabras, las relaciones So•
ciales son dinamicas y producen situaciones de accr 
camiento o alejamiento entre las personas. 

Hay dos tipos principales de relaci6n social: 

a.- Interindividuales; son aquellas que se estable
cen entre dos o mSs individuos, que descasan en 
lo que a cada uno de ellos caracteriza indivi-
dualmente, como persona Gnica y singular que C! 
da uno de ellos cs. 

b. - Colectivas; son aquellas que se dan no por vir
tud de las caracterfsticas individuales de qui~ 
nes participan en ellas, sino por las funciones 
que los sujetos desempeñan dentro del grupo; es 
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decir, no son relncicncs entre sujetes rcnlcs, 

sino m'ís bien, entre les r:ipclcs e roles que -

esos sujetos rcprc;;cntc:n y cu:iplcn en su vid¡¡ 

de grupo. 

3.- Rc1.1tiva inti;"it!Jd de !n:- rr1ricicncs; es un'".!!. 

bicnte tle c0nfi:1;1::¡ y Lti .. i lia1id:1Ll cxistC'ntc -

entre los r.icn~ros del !!ruro, basad,1 en la in

dividtiJliL!,!cl <le c~12a t:1)n l~e clln5. 

11cntro d(" 1:1 \'.itLl dL'J 1~ru;ic1 ¡iri:;:ario las fC•ln

cir:ílt"'S SC':l '- ie··.¡i!·: rc:·.-;.-..;¡·¡Jr:~ 1 ¡_·c'n tc..J: 1 s l:IS -

2L'.titudcs Je •."~L 1.1 ur.~1 LL" l:J:'. 1:1iL'I br\:i:::; ~ir·p~--

tías y anti¡ Jt f;¡: r 1.~;: O sic:'.p?'t' ~(' n:mj fit•S- -

tnn co)::\) .Sl'l°'.'~ lit. 11~t''.~ tale'; qne ccere1<1n y]!_! 

chnn c\i1cctzi::.:ntc' r·ntre c;í, l'c-t;is actitudes 

de ;ifinid:t:J dif~·rcHci.:?il al grt'FLl primario de 

los grupos 1;:.iyorc::-; y fon:11r.cntc or,(!:mj :uHlos. 

Los grur)('S qt!e s~ rcÚn(•n cotidií!ll<li'.iC'lltf' y pC'r~ 

manecc.'n unidos grnn parte de J;i jorr10tln, cnr10 

Jns <le l~s fjl~ricas, las ofici11ns, lns clases 
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Je la escuela, etc., tienen uno mayor posibili-

dad de aumentar su grn<lo de intinid~J por la -

proximidn<l del lugar. !.os grt~os ~ntimos rcuni 
<los en pcn:-i.~u~en:·i ;1 están rq'rc::.cnt.1L~o~ por la -

fnmilin <l011Gsti(.1, el 1~11tri1~~11io, l:ts nlJcns p~ 

qucfias, cte. Lri,JC'11t:":,:r:-1~tC', ru:~ru.lo 1<1 ''rcuni6n 

permanente" es :.olo tc;::¡1cr::l la intinicl:Id del -

grupo no es 1'1 ¡r,\:·1,:J que· Cl!::n,10 sus 1:licr.1bros e~ 

tan lir,;;,\os p:ir:1 t,,\n 1:1 Yicl:i. 

4.- Qué existen intc·rcscs y r:·~t:is cor:'.uncs entre les 
individuos qur..' lo fon;-i::rn; Pntrn<lPnos por intC'-

rés ln r0l:1ci~'n r¡11 1.> cxiste entre una pC'rsonn y 

alguna ccsJ, r¡uc' "11:1 <:'spcr:i sntisfagG nlgunJ -

de sus <.k~ra~. 

Meta, por otra pGrtc es un fin, objetivo, pro-

yecto o plan prqrnesto pc1sq;uido por un esfuo!_ 

zo cole et i \'n, 

Lo vidn en ~rupo transforma la condici6n de los 

intereses in~ividunlcs; así el intcr6s in<livi-
dual de cn<la uno Je las miembros gracias a la -

22 



participación 5Dcial, Cl=~ia f queda hasta ~ier 
to punto libre dé' ir-;-licadoncs ren~nales. A~i 
raisrno el inter~s se ¿rfi11e c0n raycr exactitud 

para ca¿n uno de 105 ~ie~~r0s, desde el r0~ent0 

en qtte, al ser cc~partido tiene si~:1ificad0 

ccr.:ún par.J L"~~'J5. :-'? r.."'ste r.c~:o C'l intert's se 

acrccient~ y r~riqtiece, a ~rdiJa qti~ CJ<líl t1n0 

ccntriPt:~:p CC'~ :i:~e rJistinto J. S\I ccn0cir.iC'nt0. 

Ante u~ prc~lP~• l• reocc!En del gruro depende 
de las ¡1portaci0~1es ¿p st1s ~ie~bros, aunque 

rxisten ll~ites ¿efiniJ0s por los intereses de 

cada une t!c l'll~~~. r.n tin grup0 prir1ario infor

nal, existe t:n:¡ ~ra11 ¡iarticipacifn de intereses: 

son los intcrcst>" CL'~".ur,rs. Tt'Jos los niembr0s 

buscan 3lrJ~:¡1r ~llS Jcse~s, por tn11to tienen·

unn net~1 co:·.~t~n. 

El intcré~, ~i11 ~rl1ílrgc, est~ cvndicionndo por 

alguncs f·1ctorC's ,tales ccMo: 

a. - El nGmcrc de rcrsonas que Integran el grupo; -

una particip3ci~n efectiva y plena ~olo se ha-



ce posible con un númeTo muy limitado de miem

lnos. El aumento de miembTos lleva consigo la 

dispeTsi6n del inteT6s en lugar de la concen-
tTaci6n y hasta la Jisoluci6n del gTupo en vez 
del fortalecimiento del interés comGn. 

b.- Experiencia y conocimientos; para que verdade
ramente varias personas tengan un interés co-
mOn, es necesario que tengan diferentes conoc! 
mientas semejantes. Las personas que tengan -
diferentes conocimientos o m5s experiencias -
que los otros, se alejan de los intereses sem! 
j antes del grupo. 

Por ejemplo, si har un grupo de amigos donde -
todos son obreros, no tienen los mismos deseos 
que el ingeniero de Ja planta. Y si el inge-
niero quisiera ser parte del grupo de amigos -
obreros, tanto J¡ como el grupo, se sentirían 
inc6modos porque estarian ohstaculizando sus -
respectivos intereses. 

c.- Limitación del interés personal; lo que debe -
predominar en la mente de los individuos que -



fonnan el gruro es el interés central del gru-

po como tal. El intnr~s común dct>er5 s.er lo -

bastante fuerte como rara dN1inar los inevita· 

bles impulsos de autcdcfcnsa que se presentan 

en toda asociación ''c.Jfl1 a cara''. El interés 

común cuando es m1y fuerte prec!nninn sobre los 

deseos indi \'id11a les y mantiene al r.rupo mris -

unido. 

Cuando lns miembros Je un grupo tienen un mismo intc-

rés y sus conociriientn~ y r.ypprienci as snn semejantes, se -

consigue quC' todn~ cstfn de• acuerdo p;1ra actu.Jr C'n una for

ma determinada. 

Sin embarr;o, se clcb0 Hote?r r¡uc no sienpre los grupos -

están co1::rlet.1nentc de acuerdo. En al¡;unas ocasiones pue-

dcn f11ncionar ig11al o •1ejor c1•:111c!c ](" micmhrns tierwn cli-

vcrsns 0pir1ion~s. I.n~ clifcr~11tc~ fo1·1:1ns c01~0 los grt1pos se 
·deciden a nctunr son: 
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1.- Por liderazgo; hay un miembro que presenta 1ma ini-

ciativa que es aceptad3 por los dcmfis. Cuando un 

mismo mieFhro es obedecido con frecuencia, se dice 

que es el J íder del grupo. 

2. • Por ccmpromiso: Cua11'.lo los mie1~bros tienen diferen· 

tes opiniones 1 pero no se atreYen a expresarlo y • 

ceden nntc una <lccisi6n del grupo. 

3. · Por Votación: las opiniones <lifcrentes son muy en· 

contra1las e it1flexihlcs y el grnpo determina que 

la (mica maner.1 1le ponerse de acuerdo es aceptar -

ln drcisi6n 11c t1na i:1a:-·orfa mediante el voto. 

4.- Por lntegraci6n: Todos los miembros aceptan los a

cuerdos en perfecta nrmon[a sin que pierdan sus 

propias icleas. 
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C·A PI TUL O IV. 

CARACTERISTTCAS 'i FUNCIONES DEL~ 

CARACTEn 1 STI CAS. 

Si consi<lcraN0c; c0mo carncterlsticns nqt1ellas mnnifcs
tacíones que cJ.11.,1r,:C'nte distinr,uC'n n rn1 prciceso de otro, P.2. 

demos p('nsJr n1:ilcs son 1as qut.' distinguen :.t un grupo p:rimE_ 

rio inforri:;il de otro. ralf'" cat:ictC'rlstir:ns son: 

1.· Anterc<.kntts !Jj~tóriLos. 

r~•da rrupo ti(·nr :mtl~ct'dt·nll's !d~t(,rico~ cHfrrcntt·~: -

hny g1np0s r¡u(' ~e r:'ím..--·n a ¡:·.C'm1(!0 1 y cuyos mi(lml1ros -

tienen mucho tiCl')pn de C~':lOCt"'rsc; (p,rnpos ;1rtti¡.:110c;) -

tif'ncn t;;'°d1i.t0s qnc ,1yu1Lm n r¡u<· l!i fin1J t.111 l~~ rrlaci9 

H('S cntr0 1os i:1ir1~1,ros. }'(if f'l cnntrariot hay grupos -

que ti('l\C'n p1~1co tic:·T'0 de' h;1L0r~e fr.rrn:idiJ {grup0s nur~ 

Vt)5) y rn el q11(• el intcr(.s ti1t\;1vía no cc;t.í cr:1P.part í- -

dos plenm~entc y 10s mic11hro!; nprna:.: rsttín logranclo su 

intcera1i.fn. 

- Z7 -



Z. - Atm6sfera. 

La atm6~fera es algo intnngible, pero casi siempre es 
flcil de pnlparsc. Ln ntm6sfern afecta el modo como 
los miembros piensan del grupo y el grado de esponta
neidad en su pnrticipnci6n. 

llay una relación entre l:i atm6sfrra y los anteceden--

tes hist6ricos del gruro. En un grupo antiguo, la at 
mósfcra será c0rc1i al 1 :1~istosa) tci]cra.nte, etc., C'n 

virtud de que los intereses <le los mi~mhros ya han -
sido participados n los <lem~s plcnnmcntc y hay una m! 
yor co~unicnci6n rntrc rllos. Fn este caso la forma 
de acuerdo del grnro es por intcgrnci6n y presenta -
un lidcrn:go tki;1Ócrat ic0. 

Por su parte, en los grupos nuevos suele hnber una Pª.!. 

ticipación ~,cnor dd interf>s in<liviclual y com(in, por-
que los nict1bros están en un proceso ele ajuste y esto 
puede generar una ntm~sfcrn tensa, fria, hostil. 



3.- Patr6n Sociométrico. 

Los miembros del grupo, ounque sean amigos Intimes y -

tengan intereses comunes, muy sutilmente pueden tener 

simpntíos o ontipotías entre sí, de lo que resulto•
que, oGn dentro del grupo, hoy quien tengo m5s simpa
tías que cuolquier otro (quizfis sen el lldcr del grupo) 
y quienes prc(iernn unirse m5s íntimamente con uno o -
vorios miembros, m1s que con otros. Estos sutiles re
laciones de s\mpntín y antipatía tienen importante in
fluencia sobre lns actividades <lel grupo, ya que las -

personas tienden o ponerse <le ncuer<lo con aqufillas o -
quienes cstimnn y n estor en desacuerdo con personas -
que no les son rratos, aGn cuon<lo nnilias expresen las 
mismns ic.lcas. 

4, - Ideales y Normas de Conducto. 

Cado grupo tiene sus propias ideas acerca de las pers~ 

nas y las cosas, así como ideoles que los induce a oc

tuar. Los ideales personales de coda uno de los miem
bros del grupo contrihuyen a configurar el idcol del -
grupo, a base de la nportoción de cada uno. 
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En igual modo el grupo conforma sus propias normas de 

conducta, constituidas por obligaciones de hacer o no 

hacer de parte de los miembros en la vida en co~uni-

dad, de acuerdo c0n lo q•1r el gr11po considera apropi!!_ 
do, aceptable o prohihido. 

S. - Comunión. 

Otra caracteristica que permite distinguir un grupo -

de otro es su lenguaje. Los grupos tienden a establ! 
ccr un sistr-11ci de cornmicaci6n que les permita el flu 
jo de idcns e i11fo1·1·1~ci011cs. 

El lcng11ajc º'Pl'Ci :ll surr.c por lo presión que ejercen 

los 11iembr"s p;ira que hovo 11nit!acl )' uniformidad en el 
grt1po, entc11<liFJr'sc qt1~ cnd~ individt10 tcr1der5 n C'stnr 

unido por Jo menos con otro mir•obro dt'l grupo. Exis
ten varins sistc~ns por lc1~ ru:-t1C's les miembros (~'.' un 

grupo Sf' Cl~rlunicnP c1 11tre :.í; en tC'dos 1C's casos SC' da 

el misr::o fC'nfir:cno: '¡uc el hc111l,rc cstarfl actu~mc.1o f'll -

func.ifm de ~u n:1tur.~1C'::i1 ~oci:il y tcnderfi n comunic:t!. 

se con les drm~s; n ellos les pnrticiparfi sus inquic
t::c!c:·, .su: ;'L1ncs, sus idPJlcs y sus nC'ccsidadC's. 
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Siempre querrá participar a otros sus problemas en bu! 

ca de soluci6n en comGn. 

Los principales sistemas de cor.mnicación entre los grupos -

informales son: 

a. - El sistema en el c11al todos los miembros tienen un 

mismo grndo de crn:nmicación. En este caso todos -

los micmhros SC' cc1~nmic;m tln(IS a otros en su pro-

pio lcngunjc. 

b.- El sistem~ en el que un micmhro de especial situa

ción C'n el ~~rur11 ~e cu1;nmica cc111 c~Hl.'.l uno clt' 1P·~ o 

tros miembros y l~sto;:; a su ve:: S{' comunican entre 

sí. Este nif'1;:h10 ~Je c~rf'cial ~itunción quP tiene 

\.11H1 mé!yor jnf1uencj:i. Sf' lt: reconoce co1no líder. 

c.- Cuando ln comunjcación no parte dircct~imcntc dPl -

líder, porque quiC'n cnmuni ca rcalnente es otra pc_1: 

sono que infl\1;'l~ ~mtc (:l, y 1o utiliza como 1:1cdin. 

A esta persona, que suele ser el elemento pensante 
<lcl grupo, se ](' conoce c01:10 ºeminencia gris". 
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El aspecto del lenguaje pro¡:iio del grupo y de s•1s 

sistt>mas de conunic~ci6n tiene gran irportané:ia, 

porque el entendiniento entre los miembros se bn

sa en una co~unicaci6i1 adrct1ada. 

6.- Prestigio y Status. 

No todos los r.icr.l:iros CC' u;1 grurl""I t icnen exactar.icnte 

];1 nisn9 r0sici6;1 fre~1:e a 10s dcr.5s: cuando hny qui!:_ 

JlC~ tieJlCJl tina p0~ici6n ~.1s nlta y nJyor inf]tlencia · 

Er1·re el i·~sto sr dice qt1c tienen t111 status n5s alto. 

rcneralr011tr rl d~ r.~~ ~~attis es el líder del grt1po. 

f.} individuci, en }J SC!CicJ:L~ 1 r',\C'\.!e C·Ctqi;1r stntus dif~ 

rer.tes en di\"c1:.0:; !-=n1rc,. l .:t asit:ll:iciC:·n de lC's sta--

:~:5 ap.J.Tcrc-n \·ri~t:l1i-::Ll·~3 en 1.1~ cc_:::t11 .. ,t,rcs; ror ctin

sig1dentf" l0s indi·,.i\~·:i.•s ~l.~.':<1J03 en un ~t;itus ~ocial 

cle\·ado, dcntr('I lk l!D f:ru;ic, tiPr:Pn un intt~rr:s creado 

en DnntenC'r 1<'S rrt:¡::c':-: L"Hlt;.11Jll's qtl<' a~cguran la per-

r. :~ncncia L:C' s11s ~t :.t1:s. ~1~111103 clr lo~ r1·itC'ri0s por 

los que se jt1:~~ el statt1~: C'] li~rr:1:~0, la Jo1ni11a-

ci~n, 1~ cJp1ciíi~d, 01 fxitc t1 0trcs rcdio~ Je rcc0112 

cimiento dcsignoJ0s rrr l•s cucliJo<lrs de los in<livi-



sienas p~ra cons~gulr llomnr la atcnci6n <le los <l~m1s. 

FlJPU1•NES. 

Entendemos por funci6n una serie de actividades reali

~a,'as por un grupo de servicio de sus miembros. Hediantc -

l~s funciones, es como un grupo ejerce influencia sobre ca

'~ª uno de sus miembros. Influyen sohre el individuo porquC' 

i,, ccntrolnn, lo que supone c1 que cada miembro pierda un -

cierto grado de su libertad; sin embargo el individuo acep

:a porque es el grupo donde encontrará satisfacción a sus -

necesidades psicol6picns. 

son: 

Jns principales funci r>nC'S del grupo primario informal 

Control Social. 

Satisfacción y afirmación de In pers2 

nalidad. 

1.- Control Soc:i:tl. 

f;1 cntrol social r·c. el proceso por el cual el grupo 
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obliga a sus mimebros a obedecer sus normas de condu~ 
la, El grupo primnrio informal representa la más po

tente influencio regulndorn de la conducta del indiv! 

duo. Las normns <lcl ~rupo exigen que cada miembro a

yude a sus anlgos aunque tenga problenas, )' se abste!!_ 

g1 de hacer todo aquello que pueda perjudicarlo. Cua!!_ 

<lo la \'ida en el grupo transcurre sin dificulta<les, 

las obli~a~IQncs que unen a los miembros entre sí 1 -

no se rcconcccn en forma explicita. 

Ln ccnducta de un i1Hlividuo le acarrea recompensa o -

castigo de todo el gruro, porque 6ste condiciono y <l2 
mina su conducta. Fn otras palnbrns, el grupo contro

la a sus 1:ii<'mbros. Sin enbargo, no todos los mlem--

bros se njustnn iguolncntc a las normas que controlan 

al grupo y esto se explica por la diferencia de sta-

tus entre ellos: los que tienen pocn importancia o i!!_ 

fluencia pueden dcsohcclec·cr sin que haya grandes pro

blemas, porque no es In primera vez que dejan de cum

plir sus obligncioncs. f:n cnmbio, todos los miembros 

esperan que el J[der (q11e tiene un status muy alto) -

cumpla forzosamente con sus obligaciones. Si deja de 
hacerlo, crea problemns a todos y pone en peligro su 

posicién. 
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Si los miembros del grupo obedecen las normas obten-
dr5n como recompensa la amistad y confianza de todos. 
Si desobedecen, habr5 una sanci6n que puede ser la -
burla, el cambio de status o la expulsión del grupo. 

As[, pues el control social dentro del grupo informal 
es muy poderoso y puede Jecirsc que sólo cuando hay -
un alto control es cuando el grupo está verdaderamen
te unido e integrado. 

z- Satisfacción y afirmación de la personalidad. 

Las rclacicnes del individuo con los miembros de su -
grupo contribuyen n perfilar su personalidad. 

Las impresiones de gozo, fuerzn y seguridad que reci
be en su trato afortunado con otras personas, contri
buye a que constantemente esté enriqueciendo su pcrs2 
nal idad. 

Por el contrario, el sentimiento de depresión o de m~ 
nosprecio, originado por actitudes adversas de otras 
personas, octfian negativamente contrayendo y debili-

tnndo la personalidad de Jos miembros del grupo. 
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En otras palnhrns, ln persona estfi constantemente en 
una relación de doble sentido entre ella misma)' su 

ambiente. Ella estn influenciando su am~iente, con
tribure~do nl control social del grupo a que pcrtcn! 

ce, y colaborando n In fijaci6n de nonnns de conduc

ta que ejercerán influecias sobre el grupo y sus - -
miembros. 

Pero al mismo tiempo, el individuo estfi co~trolado y 

est5 siendo influenciado por esos mismos controles 
y nornas. 

La lnterac¿i6n dentro de los grupos dn oportunidad de 
que surja la an~ici~n. In lcnltnd, Ja generosidad, In 

envidia, la confianza, el temor, el amor, el odio, l'

mocioncs que contienen refercn¿ias de sf mismos y de 
los demás. 
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C A P 1 T U L O V. 

Todos los grupcs cstnn rt1 constante movimiento. Asf, 
en el grupo pripario informal ~e dan una serie de rn~nif~st! 

cienes que nos P.uL~o;tr:in Un3 din~rnicn C$rccial; c.rn1bian, in

tc1·actaan, se transf01·~1n 1 rc~ccionan. Cada nctiviJad 1 ca

da tarea, cadn :icta del gruro que rrq11icr~1 11na nctuaci6n de 
los 1nirmbr0s, stironcn u1t j11~go de fuerzas intrrnas q11r im-

p11lsan al grupo hacia tina ncci6n dctcrminndd. ~tediante rsc 

juego de fuc1·zns internas, la pcrso11ali<la<l de caJa uno de -

los individuos cstn rn ccnst:intc proy('cción: ejerce "prcsi~ 

ncs 11 sobre los drr.5s ~ienbro.; 1 intcractCi.111 1 influye 1 modi fi 

cando o TilOVicntlo 1;1 con<luct.1 drl ~rupo. 

Estas proyeccio11cs del individuo se ejercitan a ca~n 
inst3ntc con ~ativo de las realizaciones c¡t1c en lo indivi-

dual y en lo colectivo obliga la presencia de varias perso

nas ''cara a carn 1
'. El individuo nl interactuar aprota nl -

grupo, todo o rnrtc de su pnsndo. 

Tiene un factor congénito, que responde a cst.ímulos 
concretos; con base n cambios qu[micos y biol6gicos de su 
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oroanismo; este factor es invariable; no podómos cambiarlo 
co~scicntcmcnte, porque es la misma conformaci6n f[sica 
del individuo. Pero tamhi6n nctfia su cultura,es decir, el 
nr.1biente, las creencias, los v:1lcres, lns normas, el lcn-
onnjc, adquiridos en el trnnscursc ,\e su sociali:aci6n. -
l¡11nbi~n nct6an sus cxperi~1loias, sus costt1mbrcs, sus tr11-

dcncias, llamadas valencias, que cndn Individuo tienen co-
110 consecuencia de su e:xpcrfrncin pC'rscnal. /\demás, jlll'-
oan un papel conjunto, en la actuación del individuo en el 
crupo, sus necesidndes psicológicos, condicionadas a la di 

fercntc culturn de coda w10: necesidad de sccuridad, de a
fecto, de influencia en otros, E'tc. 

Para el supervisor, o paro el jefe que tiene subord! 
n~dos y que dchc trabajar con personas en grupos, es de v! 
tal importancia el conocer esto dinámica. Las proyeccio-
nes de los individuos, y en filtima instancia la personali-
dad de cada uno de sus subordinados, son claves porque en 
los procesos concretos de la vida de comunidad serán las -

fuerzas que den lugar n los fE'n6menos tfpicos de din5mica: 

cohc.sién, opcracién, ccrnpC'ntcnci.n y conflicto. 
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Entedernos por rersonnlidad, la organizacién dinámica 

e.le idens, actitudes )' hábitos censtruídns sobre el cimien

to dt• recnnisrnos psico-fí:;ico;;, hi logicamente her('dados s~ 

brc ln~ p~111t:15 cnlt11r.llc~, 5ocia1mcnte trunsnitidas; CcM;·~ 

prende ~oÜJs. Jas '.ld.1pt;11·~(.~ncs de l0s i:otivcs • rlcscos y pr2_ 

p6sitos d<'l inciid<\110 a las exigencias y potencíalidades -

de Stl rcdic soci~1l. 

El.DllXI0S. --------

El inJividuo no tiene ¡icrsC'nalidaJ al nacer, sinos~ 

lamente la capacidad pAra desarrollarla y algunos de los -

elementos que quedarán intcgratlos <kntro de su configura-· 

ci6n final. Los elcncnt<'s que se anotan en la definición 

son: 

1. · Características fisiológicas. 

[o heredado hiol6gicnm0nte, la configuraci6n flsica 

- ~9 -



del organismo humano que comprende un sistema de ner-

vios, gllndulns, y 6rganos sensoriales. 

La presencia <le un cerrbro y de un sistema nervioso -
le dota potcncinli<la<lcs para pcnsnr, parn reaccionar 
a estímulos extensos y pnrn desarrollar hDbitos y as~ 

ciaciones. 

Asl, algunas personas, por su constituci6n, son m§s -
inteligentes que otras, tienen perfecciones mis prec! 
sas, desarrollan hfibitos mfis f5cil y r§pidamente, o -
son mfts nerviosas o excitables que otras. Estas dif! 

rencins son prnbnbleme11te el resultado de diferencias 
fisiol(·gicns. 

Por tanto, lns diferencias en inteligencia pueden re! 
ponder a difercncins estructurales en el sistema ner
vios o. 

2.- El Individuo y su Circunstancia (Pautas Culturales). 

El mri<lio condiciona las experiencias, a pesar de su -
continua interncci~n con las caracteristicns fisiolo-
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gicas. 

Se entiende por medio en su más amplio sentido todo -
lo que abarca el conjunto que rodea al individuo, ta~ 

to las personalidades como los objetos y los fen6mcnos 
naturales con los que estfi en contacto. 

La cultura, por medio de sus efectos sobre el medio -
influye en la experiencia, y a trav6s de ésta en la 
personalidad. Un invierno serl totalmente diferente 
para un nifio que vive en una casa con calefaeci6n que 
pasarse el invierno en uno cabafia llena de humo y de 
viento. 

El ambiente f[sico que rodea al individuo contiene --

siempre todas las cosas que su sociedad fabrica y usa. 
Las personas estnn acostumbrados desde su infancia a 
la presencia de sillas, mesas, camas, cuadernos y - -

trastos de toda clase. Viven en una casa de un tipo 
especial, determinado culturalmente, llevan ropa de -

cierta clase, viajan en trenes y automóviles. Toman 
sus alimentos n ciertas boros del día, determinadas -
culturalmente, con diferentes clases y cantidades de 
alimentos a distintas horas. Sus contactos con estas 
cosas llegan a convertirse en uno experiencia total--
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mente difc;-en1e a Ja de otr<'s Ct'lturas, c¡ue le hacen -
desarrollar hfihitos musculares especiales. 

~e acostrumbra tanto a sentarse en sillas, c¡ue no po-

drfi hacerlo en el suelo sin sentir considerable moles
tia, y no podr9 descansar a gusto si no es en la cama. 

Estrin tan acostumbrados a comer a las horas ya establ! 
ciclas, que sienten hambre a determinadas horas. Por -

d!timo, la costumbre Je ver constantemente muchos obJ! 
tos y determinadas clnses de ellos, origina el desarr~ 
llo de ciertas actituJes emotivas. Una casa sin cua-
dros da Ja imprcsi6n de c¡ue cst5 incompleta. 

3. - Valor de las ExperiencL1s. 

En casos extremos el mismo medio ofreccrS una cxperie~ 
cia diferente a un ci.ego y a un individuo c¡uc pueda -

ver; a un inteligente que a un lento. Es evidente que 
la misma escuela cjercer6 una influencia distinta so-
bre el muchacho c¡ue ;1prende sus lecciones con facili-
<lad y es el primero de su clase c¡uc la que pueda ejer
cer sobre el lento c¡ue se queda rezagado a pesar de --
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sus esfuerzos para aprender. Hasta un inciden P dcte.i: 
minado que puede constituir una experiencia importante 
para un muchacho sensible pu~de no tener importancia -
alguna para el ap5tico e insensible. 

4.- Necesidades Psicológicas. 

Las necesidades del individuo siempre tienen un papel 
importante en su nctuac16n. Por ellas realiza o no -
parte de sus ideales satisface o no sus deseos y nece
cldndes. Estas necesidades no tienen la misma fuerza 

para todos Jo individuos no para Ja misma persona en -
diferentes épocas; cada persona tiene su propio y (mi
co esquema o pntr6n de necesidades en un momento dado: 
la conducta tiene sus cuusns. En In dlnfimica de la -
pcrsonclidnJ, las necesidades psicol6gicns que inter-

vicnen son: 

o.- Deseos de respuesta emocional por parte de otros -
individuos. El <lcseo de hallar simpatfa personal, 
amistad en otras personas. Tal deseo no se satis
face con relaciones sociales de tipo colectivo im
personales, como por ejemplo de la cortes!a o del 

- '3 -



intercambio de servicios. Es bien conocido el te
rrible sentimiento de soledad cuando se cstfi dcn-
tro de una multitud sin vfnculos sentimentales <le 
sus componentes. 

b.- Deseo de seguri<lod. rebido al hecho de que el hom
Pre se proyecta al futuro y se preocupa por él, -

las satisfacciones presentes no son suficientes -
mientras se perciba E'l futuro como incierto. Esto 
incita a la creaci6n y desarrollo de técnicas para 
(Vitar el <l:1ño que los peligros de la naturaleza -
puedan ocasionar, de osegurar las buenas condicio
nes de vi da do prevenir enfermedades y curarlas. -
Este deseo lleva a buscar el amparo del grupo so-
cial y a incorporarse a instituciones. 

c.- Deseo de nuevas experiencias. El hombre también -
siente curiosidad por las novedades, el atractivo 
de fugarse de la rutina, y del aburrimiento que é~ 
ta produce; el anhelo de progreso y de mejora. 

d.- Deseo 'de ayudar. Estos deseos llevan a encontrar 
satisfacci6n cuando so proporciona satisfacci6n a 

otros. 

- 4 4 -



e,- Deseos de ser libre y de autoafirmarse. 

5,- Necesidades sociales. Quizl uno de los elementos de 

decisi~a importancia en la actuaci6n Je un individuo -

en el grupo se refiere a la experiencia que obtenga en 

el mismo. Precisamente uno Je los problemas que mfis -

frccuente,;1cntc se l'ncucntran en los grupos de trabajo 

es e 1 dcri vado del poco o nulo contacto que Ja persona 

tiene con los dern5s, por la no participaci6n en la vi

<la íntima ele 11 su ronunill.'.1r1". 

l.a persona ticIH', Jlltt>s, ncccsi,Jad de obtener satisfac

ci6n a sus r1ccesic!aJcs sciriales, cerno las qt1e enct1c11-

tra en el grupo. Cacla ,·e: que un inJi\'iduo intcract(1a, 

tiene un rol especial que la presione para que actGe -
en dcternin<>da forna y a veces en forma contradictoria. 

Y cuando actGa lo hace con la srnsaci6n de que estfi --

siendo jll:gado por sus grupos de referencia y de> con-

formidad con los porp6sitos, normas, valores y metas -

de los mismos . 
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LA GENESIS DE LA PERSONALIDAD. 

Lo formaci6n de la perscnolidad parece ser un proceso 

por el cual se integran las experiencias del individuo con 
sus carocterfsticas fisiol6gicos para formar un todo inte

grado y funcicnnl. 

Este proceso opera durante toda la vida, pero parece 

ser mfis activo durante los primeros anos; la experiencia 

se deriva de Jos contactos del individuo con el medio en -

que vive, pero es un resultada de Ja interacción de este 

medio con las características constitucionales <le nqu~l. 

La personalidad ~e manifiesta a través <le ciertas te! 

dcncios, que son Lis mismas, son estables y constantes, -

por las cunlcs el individuo responde siempre en formo scm! 

jante ante circunstnncins sic1i lares. Esto permite nl jcfo 

o supcn·isor el darse un:i idea sobre la manera como respo!l 

derán sus subordinados ante dC'tcn~inados problemas. 

f\ estas tendmcins se ks denomina con el nombre de V!;l, 

lencins. Los valencias tlpicns son: 
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a.- Valencia de lucha: es la que tiende a dar libre -

expresi6n a la hostilidad del individuo dentro -

del grupo. 

b. - Valencia de igualdccd: inJica una tC'ndcncia a la -

libre cxprC'sil'n de corclialid:;d )' C'l deseo ele C'St~ 

blcccr cstrc:cf1;1s l·c],tcioncs co11 ot1·0s. 

c. - Valcnci;i ele dq1~11ckncia: es una tendencia a espe

rar upl1ro y dirccci:;n tle otrns. 

d.- \'nlC'nCi3 de fug;¡: inllica un.'.1 t('?ldC'ncia ;i evitar en 

nlgw1a fr:1-r1J. la situación <le interacción o <le ne~ 

ción T(>CÍp0rc~. 

El Capítulo d~ l:i:; Fucr:as que 11111C'\'cn al grupo, nos -

dan clave p¡lrJ ClltC'nclcr la cJin:Í'".ica de grupos. 
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CAP l TUL O VI. 

EL ~ INFORMAi.. 

En toda empresa existe una organiznci6n formal, la que 
cst§ escrita en la carta de organiznci6n. En ella figuran 
las funciones de cada persona en su puesto, sl'glm las nece

sidades que la aJministraci6n ha detectado. Pero lo que de 
hecho funciona, no es lJ orgJnizaci6n formal, sino ln infor 
mal. 

Debernos pnrti r del hecho de que son personas quienes 
dese~pefian las funciones y realizan sus actividades propias 
de cada puesto. 

Un ideal sería que coincidirrn la organizaci6n informal 
con la formal. Pero la fisonomia de las organizaciones, -· 

nos describe a estas corno esencialmente dinlmicns, porque -
din5micas son las personas que cumplc11 co11 lns actividades 
y desempcfian las funcio11cs que la organizaci6n de la empre

sa ha determinado. 

Dentro del terreno de lo informai, los grupos, consti
tuídos por personas, son un factor de fundamental importan-
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tia. Y dentro de esos grupos existen ciertas caracterfjti-

cas y condiciones que ya se han visto en cap[tulos anterio
res, __ 

En todo grupo de trabajo existe Lm3 autoridad formal,-

o varins. ~o nos oct111arc~os cr1 este c3pftt1lo <le la atitori

dad forw3l, es Jccir Je la pcrscnc que tiene una autoridad 
dclcg.-iJa rcr los J.1t0:. lii\ºC'lt.'~ de 1;1 e:::prcsa. ~in embargo 

la autori¿~J forr:al 110 sic1··¡ire tic!tC l'r·Jcr, ¡1L1csto que este 
debe ccnsc~uirlo, e: c0nquisr:irll1 l1C' lC'S r·ic1:1!1r0s llL" su gru

po, de sus sui·0rdi11;1Jl'~. Y quien rcal:·~ct~tc cjcn.:e ese l'O-

dcr es t!T"! ;iitr·.1,rn del ~:ri..1r(~ que n~1 tic:1C' nutorillad rcconoc!_ 

da por !a cnprc·~;!, pero qut~ ejerce una grnn influencia so-

bn.' le':= i~::Jro;~ (~rl ~~nq'•J ~~e tra!·;1io: es l:i nutoridnd in-

fon.in 1. 

AUTOR 1 P.\IJ H\For.~.!AI.. 

ls el ascendiente personal de w1 miembro del grupo so
bro los dcm5s que le da 1m dcterminndo grado de poder y au
toridad, reconocido y aceptado por Jos <lcm5s miembros del -
grupo. Surge porque todo el r.rupo ha cxpcriJ;1entado o pcrci_ 
bido cierta superioriJnJ en una persona determinada; gene--
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rnln~ntc c~ta superioridad estft condicionada por el grado 

de simpatía o atracci6n pcrson•l que posca dicha persona. 

En el grupo prinaric infornal el nicnbro que ejerce m! 

yor ;n1toridad, r en una forn:i io:ís rcrmancntc, se le recono

ce co100 líder infer'·•l. En otras palabras, ante diferentes 

cirCUTlSt3!1Ci:1S, rt1C'dC'f} .5CT di fe rentes Jos !:dcr.ihros. que ejC!_ 

zan autoritb.i 5obrc t'l grurt); pero hahrfl siempre uno que e~ 

te en cst¡-¡ si tt1.1ción r1:1s const;intC'ncntc: ese es su líder i!}_ 

formal. 

El líder infc.rr:i:1l de! r,rupo primario es el que dirige, 

Por su capacidad• 

re~!l o supuc::t;!,par;1 1csol\'('f los prohJc1J~1s cotidianos Uel 

gn1po, se cncuC'ntr:rn scguilicn~s que cstfln bJjo su influcncin. 

l:.1 Jidera:~:c! rtH .. 'l! 1.:- l'aS<1r;o:.e ('fl !:!J:!li.J:tt!l'S rC'rsonalcs (nspec

to físico, \·aJor, sinpati.1), pcr la r<;pacidnd Lle org~111izar 

y tljrigi1· intrrcsPs )" r:ctíl~ c01nt111cs, y ¡1orc1t1c fomenta la -
cocipcraci6n entre los 1:1ienhrQ5 ckl grupo. 

l.xistcn tTL'~ tjpoi;; de líder, dP ac11crdo con su actun-

i(n ante ~l ~i·t1¡10: 

1. - I:l 1 í<lcr informal autoritario que consciente o incon-
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scientementa piensa que cuento con la sumisi6n incondi 

cional de los miembros del grupo, que general11ente lo 
lleva a una nutoridaJ arbitrario. Tomn sobre sí lns · 
responsabilidnJL'S dL' nsi~nar tnrc:is e inJica, a meuid'1 
que las nccc•id:ides :iparcccn, los pasos que deben ser 
seguidos. 

Acepto o rechazo sin dar 1010 razón. 

Este tipo de llder provoco dos tipos de rcacci6n: 

una agresiva 

una np:ít ica. 

Ambas reacciones estftn cn unn rclaci6n de dependencia 
1elativnmcntc fuerte respecto al líder, pero la reac
c·i6n agrcsiv" indica rchclclín )" d<:>seo de llamar la -
:'tenci6n. 

La rcspuc>stn apática in.Ji ca sumisión, aceptación in--

condicional respecto de lo que dice el líder. Se mn
nificsta en una actitud autocrática del líder; en un 
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grupo autacr&tico los miembros se centran en si mismos 

y cndn miémbro se convierte en ndversnrio potencial 

del otro. Un grupo J~ esto naturale:a tiende n ser i

nestable y solnn:cntc puctlc perdurar si el lfder tiene 

Ja suficiente habilidad y tacto para dirigir n los --
mi ei:1hros. 

Gcne1·3}!"!ent(' Jps lfdercs nutcci'Jtict'S h;rn sido cdt1c'1dos 

en un ¡rn1hicntc lle dümi11:1cil)P, ('Il el hog:ir, en la cscu~ 

In, o el traba_io. ll:lll ci,\o disciplinndos, regimenta-

dos y n veces han scnti<lo la caarci6n y hnsta el te--

rror por part(' de su-; p:Hlrc:-: 1 1:1:11~stros o jefes. Pr;íc

tjL·.1rnPntr- lc•s ímiccis p11¡•l·h':~ que h;111 aprendido a dcscm 

p· fiar Sl'll nquP l los que cstín asoci ndos con el dominio 

y la SUl'lisión. 

:~.- El líc.l0r fk:'lC'cr;ítjco qllP pr:rr.ite que tl'dns las dc:cisi9_ 

ncs :' ](•S pctr-.enc!JC'S de la vi (la llel grupo SP discutan 

;mplinmcnte. Se' esti1~nl.1n las críticas y el lícler se 

limita ;1 st1gc1·i1· ¡1r~ccJi1nic11tos ¡1ltcr11;1tivns y prcvcc 

e insinúa las consecucnci as <iue deben esperarse de C!!_ 

d:1 una de las tlecisio11cs del grupo. I.ns recompensas 

se otorgnn scg(m un aCtJL'rc1o de todos los miembros. 
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Cuando el grupo se haya bojo liderazgo democrltico, las 

rclDcioncs entre los miembros son de car5fter m5s pcrs2 

nal y amistoso. Aparecen "inyorcs diferencias pcrsona:
lcs e individuales y al mismo tiempo los miembros estdn 

r5s orientados con relaciGn a los intereses del grupo y 

~·e solicitGn mutunmentC' aprobación. 

1 a democracia no significa folta de autoridad y poder -

¡_eso sería nnarqúía). La a11t0r.idad y la responsabili · 

,·ad van paralelas en la realizaci6n de las tareas. Ln 

:·n grupo de amhicntc Jcmocr5fico no existe el temor, de 

'o ser c0¡r:pn'nt!iJ0 1 el temor de perder lo posición qL:c 

ocupa, el temor tic comunicar los problemas )" difiru_! 

des, el temor de admitir los errores, y el temor de -

e presar diferencias J<' opinión. Las personas desran -

·ncr diferencias, por eso rn:6n formnn grupos: quic--

rc · que sus conclusiones sean ciertas, y para ello pi- -
d n que se cxpon~on distintos puntos de vista y criti-

c1n cada idea, i.ndcp<'ndicntcmente de quien lo h~ya ex-

puesto. 

3.- El lfdcr que deja nctunr libremente y por su pasividad 
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cada uno de los miembros tiene libertad de hacer lo que 

le plazca. !laja este tipo de liderazgo, el grupo care
ce de incentivos parn buscar el logro de sus fines: no 

tiene los neílios ncccsari0s para llegar a una decisi6n 
apropiada para el grupo y para legrar la cooperaci6n de 

todos los nien~rcs. 

El l[der es el arquitecto Je un ambiente que sostiene -
la actitud de todos los nienlHcs. Fstos reaccionan, ante,,una 

atn6sfern creada por el estilo Jcl lidcra:go. Su misma pre

sencia cst:1 sicnclo qui~;i el factor i:i'1s importante en la cir

cu~stanicn de trabajo, e intervienen las expresiones de su -
carn, inflexiones de vo: y otros est[mulos involuntarios de 
comunicaci6n que surgen de sus actitudes personales. 

Su alto raneo entrona el derecho de asumir el control -
del grupo y el ejercicio del control ayuda a mantener el - -
prestigio del líder, Este personifico Jns normas del grupo 
y es el hombre al cual la gente recurre. Por tanto, toda la 

interacción se centra en él. Esta me_ior informado que los -
demiis y dispon<:! de los inedias para dar sus 6rdenes: controla 
el grupo )', sin N1bargo, él es el más controlado, ya 
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que por no tener el status m1s alto en el grupo, es quien de 

be cumplir las r1orm~s c11 una forna Dfis estricta. 

El lft!cr ll~v:1 a S\1 grL1po Je t1I1a ¡1cci611 ~l otra J~11<lo ór 

<lenes o <lirccti\·as ~t10 J;1 el líder Jcl g1t1po primario infor

mal ti~ncrl t1!1J rrl;1cifr1 r~t1-~ct1:1 c011 1;15 nori~::s del nisr10 -

grupo, que dctcn L"'b5cr\·:n tr~.J<:: les nic:::11rcs. l..'.1 conducta -

cotidiana <le csto5 cstfi rcg~1l:1~!J por l;ts pro11i3s nornas del 

grupo; la orden viene ~ in0Jificar o ca~hiar cstn condt1cta co 

tidiana ante una situaci6n cspccfffca rl0 cambio o ente un h! 

cho inusitado. 
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C A P l T U L O VII. 

COHES 1 ON r_ COOPE RACJON. 

COl!ESION. 

En general podemos definir la cohcsi6n como una fuerza 

que une las moléculas de un cuerpo. Tratándose Je indivi:. 

duos que forrinn p11rtc de un grupo, diremos que la cohesión 

es aquella fueron capaz de inducir • los individuos a perte· 

ncCer a él. Es decir, la fuerza que act(1n sobre cada uno de 

los mienhros en dirccci6n del grupo. 

Las causas de rstn fucrz;:t son de distinta índóle 1 tales 

como: la atracción que C~hla nif'r.hro sirntc hncia el grupo, -

el deseo de unirse para lc~rar 11na neta coman. o simplemente 
un espíritu de grnpo. Estas causas son ilimitadas por el h!: 
cho de que cada individuo difiere de otro en cua1tto n c;1rác· 
ter, personalidad y costu::lbr~s. 

Unicarr.ente cuando h•)' cierto grado de cohesi6n, las 110!. 

mas adquieren significado porque s6lo cuando los miembros se 
sienten atraídos por el grupo cumplirlo sus reglas de condu~ 
ta; por tnnto, un grupo más cohesivo tiene ljlayor probdbili:· 
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d1d de que haya uniformind en las opiniones y en las conduc-

tns de los miembros, es decir, estdn mis w1idos y son mis -
uní formes. 

La atracción del grupo se explica en t6rminos de los <le 

seos in<livid113les lle calla 1:oic1::hro. Los individuos pueden 

pertenecer J un ¡!rupo porque 'e sienten a gusto con les o-

tras micmhros; porque sictllln mic:11hros lle un grupo, son ellos 

mismos atracci811 o porqt1e l'l grti¡io ¡1t1PclC' desear ciertas me-

tas que cor1sidcra i111port:111trs rra si mi~1no. 

a. - Algunn~ propiPdaL\('i;: dl1 l gn1p0 tales como: sus fines 

y r.1ctns, t~1maño, tipo de orgnni:aci0n y posición en 

Ja comunidad. 

b.- Las ncccsidac!rs Je la pcrs0nn ele estar afiliada, de 

ser rcct"'nc1cida, ele tc'ncr scgurid~id ·y otros fines 

(jue se pucdC'n 1 ... ~.crnr n trnvt~~ del grupo. 

Ln comunic.1Cjí»11 juega un impnrtnntC' papel en el concep

to de cohcsi6n. Si Ja f1ccurncia ~r Ja intcrncci6n entre ;_ 
dos o mfis pcr:0na• ounrntn, Jn prohnbilidad de un mayor gra-
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do de s~r~~tra c11t 1·0 cll1s ~· t!C t1:1~ ~.·yo; ccl1csión. Por 
tanto, a mayor cohe1i6n del grupo, hay un nayor nivel Je 

Cfr1unicaci6n entre- l0s micr.:~11·0~, debido a que c5tar:ín inte

ra,tuondo en presencia. El ni\'cl de CC'rfünic:ici6n ,\e un "'l.!. 
11c~J {frecuencia Je i11ter3cci:::) y la tcr1Jc11ci;l a confor~ar 

Li opinión 1.~0;:•in.antC' ~kl grupc~ C'st;1r.í rcl~1cicn~hL1 positiva

' ',1tc con el gr~Jo ,)e c0lwsifn. ,\ "'ª>·or ¡~rado Je cohcsic~n 

1
1.c un brupo, habr.'Í una 111a)·1.1r i.nfluenc:\ a nuc puede y debe c-

l"·ccrsc sohre los Fli cr.:hro.s, JHlr c:::.ta ra:6n, se espera una 

r:ayor c1.•¡1f1..1rnido.J f'ntrc lr1 .s Ji1icnbros. 

La cchc~iC.n c0r10 fttt:r;a dc'ntr0 Je un grupo primario ín 

fo mal tiene v.1riall;ls p·111ifcst:1cio11cs )'es en el lugar de -

trc bajo JunJc su e fu e to se hace ~js ostensible debido a que 

5" puede cxpcrirnentJr •c~rc •U incidencia directa con la -

p:: ductivi.l:!d, ;is{ cr'"º •u influencia en l:i moral indivi·-

< .· .t y dc grup0. 

Si se considera que la productividad individual se - -

t1·;·nsmitc n ca<l:t tino <le Jos Dicm~ros del grt1po, corno 11nrtc 

de ~u rnanifest:1ci011, c~tc nis1~0 gt·t1po cjc1·cc influencia so

bre sus miembros y es notorio que entre menos cohcsi6n cxi! 

ta entre ello~, menos productivo resultar~ el grupo. 

Un bl'.q.Jo ~1lt:i.mentC' c~·hc:·.i\'O pr0\lucir:i m:1s que uno de -



baja cohesi6n, si influve en sus nicnbros par3 que ~w~cntc 

su capacidad de trabajo. rero si el grupo prcsi~na a sus 

miembros para <li~nini1ir la r1·0J1icci6n, tc¿cs lo~ r1icrbros 

estarfin ~e acti~rJo en d~jar ~e trati~jar prcdtictiva~C'nte. -

En a~bos ca~os, rl ~r11ro ~~~ cohcsi,·o tcndríl ~5s fatilidád 
para influí r e;¡ sus nic:.b1·i::::. 

La cohc~i~~ 5C r~1acic;11 i11tin,\:~cnte con la coopcraci6n 

sociitl, porque un grupo cch(Si\·o tiene r.~s interrelaciones 

en sus ¡¡ctiviJJ,!es, y 1'or t311to sen nfis intcrdependicntcs. 

Si consider:J!:,·:-i:- que c:ioj~·:-rJcifn es tct'ª forma de inte

racción en Ja que pcrson'1:: ·:i ~ni¡ios lktf'rr.linados asoci:irl -

sus acti\'i<ladcs ,; tr:d•:iJ~E1 junL."l:: prC':;t[lnc!1."'se ayuda de un 

modo 11ás o :·,c!l0s or¡:.1ni:;ido r.1r:; el fo,.,cnto de fines y obj~ 

ti vos cor:!1rnc.5, concluin0s C¡llP ctJc111~!o T:-télycr sea (•1 éxito de 

uno de los rJrticirantcs en 1~ interHcclfn, mayor es el &xi 

to del ctro o de Jos otros. 

Lo cooperaci8n es un proceso que se da en todo momento 

en el úrea de trabajo. Los trnbajaclóres estíin constanteme!! 



te intcractuan<lo con motiro do las tareas que tienen que 

realizar juntos. Qui:(! tcnr.1 mayor éxito la cooperación 
"inforrinl" entre Jos trabajadores, que la "fono;il", "la que 
tienen que reali:ar''. I.:1 0rp;i11i:Jci8n 1.~isna 1 ccn 13 Jivi-

sión de tr;ib:1jo que ir·plic.i :1s:hl:1 en 13 c:;p0cillli:aCíón, 

trato de logr~1r l:!. c0c¡-..t.~racit;n Je 1cs trahaj~td0rC's 1 pero la 

posibilidad Ce éxite 5C' incrc:::·:·nta cuando, por p3rtc lle la 

autoridad fon1.1J, se tr'1t" .'e intc¡:rar la coopcrncí/\n infor. 
mal. Ls decir, cu:indo trata de orientar la fuer:a que exi!!_ 
te en el grupo h;icia la consecuci6n de un objetivo formal -

de su sccci6n, conrirti(ndolo en el fin a l~ 

grupo prinario intcnoal. 

FORl-1,\S PE COOPERACI o:\. 

Existen dos tipos de coopcraci6n dentro del grupo pri
mario informal: 

1.- Cocpcración Directa. 

En esta catcgorfa inclu[mos todas aquollas actividrides 
que o las personas les agrada hacer juntas: Jugar jun
tos, rendir culto juntos, tr:1hnjar juntos. En esas aE_ 
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tividades pueden existir variedades secundarias dentro 

de una determinaJa la~or, pero su car5cter esencial r! 

side en que la gente hace en compafiln las mismas cosas 
que podrfa hacer tombi~n scparaJo o aisladamente. Lo 

hacen nsí, porciuc C'l estar "cara a cara" constituye un 

estímulo para la rcnlizaci6n de la tarea y porque esto 

proporciona s~tisf;1ccioncs soci¿1lcs. 

La coopcraci0n directa se pone tambi6n de manifiesto -

cuando los individuos dcsernpcílan juntos labores que r~ 

drian •er JemasiaJo diflciles de ejecutor por uno solo 

por ejemplo como cuondo tiran juntos de una cuerda o! 

jecutan un trabajo dificil. 

2. - Cooperación lndi recta. 

En esta otro catcgor[j comprendemos todas aquellas ac· 

tividadt•s en que las person;1s C'fectlinn tareas clarame~ 

te diferentes pero que tienden hacia un mismo fin. - -
Aquf es donde se nos presenta el famoso principio de -

la divisi6n Je! trabajo, la especializaci6n, y los de

rivados de lo tecnologfa moderna, que se aplican tanto 
en el trnbílJO dentro Je las empresas y en general en -
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ln vida social en la cducaci6n de la familia, en equi
pos deportivos, en las asociaciones civiles, etc. 

Esta divisifn del trnha_io, ha traído una serie de im-·
plicaciones sccinlcs y psíquicas que han perturbado en 
algunos c:;sc's la vi,\a del inc\idduo. El principal he
cho se refiere a que, por esta circunstancia, el hom-
bre <le ]n scci~LlaJ QOJc1·n;l e inJustr1al1zaJa 1 se 11a a

part .:ido caJ~1 \·e: rr[Ís de L1 rclncién "cara u cara" con

v1 rtiCndosc en un especialista con un rol individual 
y segmentado en la actividad industrial y que por lo 
1nismo lo 11:1 ¡1ri,·aJo pnulati11r1mcntc <le la participa--

ci6ri en la vida Intima, en comw1idnd, en grupo. Esto 
ha dado origen n enfcnncdndes, y estado neuróticos de 
los trabajadores, descritas por diversos psic6logos s~ 

ciales. 

COOPERACIO~ Y 1 IPOS \1E INTFRES. 

Es conveniente diferenciar entre intereses comunes y -

semejantes, Decimos que las personas tienen facultades co
munes, o h~bitos comunes cuando lo que realmente queremos -

significar es que tienen capacidad o h5bitos semejantes. Lo 
semejante es lo que poscC'mos distributivamente, privadamcn-
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te, cada uno para sí mismo. Lo común es lo que tenemos co

lectivamente, aquello de que participamos sin repartirnoslo. 

En general Jo semejante es, con frecuencia, el origen de un 

interés común. 

El interés p11cdc indiviclualizarsc. Los diferentes miem 

hros de un grupo prir;ario infon1al ticn<'n diferentes actit~ 

des, que son distinto:-: di.• los intereses. 

L3s actitt1Jcs pt1cJr11 :1r~or1iznrse, pero r10 pueden hace! 
se comunes, cN10 (>curre en el caso Je los intereses. Los -

miembros no tcnt!dn un interés comün m5s que cuando sientan 

una prcocupaci0n cc1 nün.. 

!lay intereses que' est:in scp:irados o son diferentes e -

intereses quP son comp;1rtidL1s o cc'rn\mcs. [stos dos tipos -

de interés nos sirven pura caracterizar dos importantes pl! 

nos de la act 1\·idad cnoperntjva. 

1.- Ln cooperac1C.n y lr1s intereses comnncs: Es cvillentc -

que, cuando los ho:J1rcs rccl'noccn las existencia de un 

interés comlm, propendC'n a c0opcrar para llC'V:trlo n C!!_ 

bo. Est~1 coopc1·~1ciG11 se bas;1 no s6lo en la comprcn--

si6n do la ~ayor ~ficacia Je In acción cooperativa so-



bre la aislr•dc, sino también porque pcrtcnce a la ver

dadera esencia del intC'rés ccm(1n el conducir a los ho!!! 
bres o una ucci6n conjunto, el hacerlos trasladar su -
sentido de l:i singularic!Jd a la actividaLl cooperativa. 

z.- La coopcrad0n )' los intcres<>s semejantes: En un plano 

no diferente existe una a~tividad cooperativa en la --
0crsccuci6n de intereses armónicos. Por cjen~lo: los 
hombres se unen para obtener provecho de la divisi6n -

del trabajo, para m:incl'munar sus recursos econ6micos -
en los negocios, para conseguir ayuda al Gobierno o P! 
ra derrotar a un competidor peligroso. 

Le distinci6n entre estos Jos planos determino exten-
sas implicaciones sociológicus, n lns que sólo nos re
ferimos oqu[ brevemente. ~1tc todo, la adhesión coop! 

rativa a una causa comGn, se encuentro arraigada en un 

tipo de interés r¡m' es indi1•isiblc, y cuya consecución 
no puede nunca prctcnJC>r5e sin que, nl mimso tiempo, -
lo sen por todos aquellos que comporten un mismo intc

r6s. Lo actitud de coopcraci6n y el inter6s van, por 
tanto, ligados. lle ,tquf quc la tendencia n la coopcr!! 
ci6n no siempre dependa Jrl ~xito. Efectivamente, la 



derrota o los contratiempos pueden unir a los miembros 

de un grupo rnSs estrechamente que el éxito, corno ates

tiguan la unión y el robustecimiento de su fé que mue~ 
tran los grupos religiosos en momentos de extrema per

secución. 

Pero en el plano de los intereses semejantes, limita-

dos en el inJiviJuo, ln cooperación no es capaz de u-

nir a los homorC's con la:os tan fuertes. Y es que es· 

te tipo, al encontrcirs'' inmerso en la org.1nización en· 
cierra ya un cierto graJo de c5lculo individual: el i! 
pulso cooperati\·o c!qien<l<' del hecho de que el interrs 

de unos llegue a an:1oni:ar con el interés de otros. Si 

esta arrnonfa se pcrtur~a, como sucede frecuentemente · 

en la cooperación entre patrones y obreros, el deseo -

de cooperación se disipar§ flcilmente. En este plano 

la actitud cooperativa es simplemente consecuencia de 

la rnornent5nea reconciliación de unas consideraciones 

in di viduaks. 

En el grupo pirmario informal, predomina la coopera--

ción directa, y , por tanto, los intereses comunes. 
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CAPITULO vnr. 

COMPETENCIA·:[ CONFLICTO. 

COMPETENCl A. 

Otro de los aspectos de la clindmica proveniente de las 

fuerzas que se generan dcntrn del grupo primario informal • 
es el que se refiere a la competencia y nl conflicto que se 
dan cstrcchnmcntc unidos en el lircn de trabajo en la reali· 
znci6n CNnún d~ ].is tnre<ts. 

Los grupos, como indicamos, pul:'dcn tomar decisiones y 
resolver probJemns en HIHl forma coopcrntivu o en unn compc· 

titivn. l:ícticn111entc ~e supone en algunas compañías indus
trlales que l:t tor?!pctcncia entre- divisiones o sub~grupos es 

buena parn la empresa y por PSo se busca una compc-tcnc:in ll1!2, 

dcrada quC' motivo ri los individuos a trabajar. Pero cuando 

en los grupos se presentan problemas referentes a la moral, 

a ln c:ohcsí6n y a las nornws, que no surgen ctwndo los ind,!, 

viduos act6nn solos, los resultados se hacen mis complejos. 

Por lo complejo de !!s'~a sitonción, la compctcnciü re-p 
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sulta delicada de tratar por parte de la autoridad formal,
pues generalmente un proceso de competencia alentado o pro-

piciado por el jefe . tiende n producir frustraciones en los 
miembros del grupo cu~ndo no Jlcan:an los objetivos propuc! 
tos por diferentes ciTcun5t:rncins. Por tanto, puede ser -
m5s conveniente para un supervisor, el propiciar la cohe--
si6n del grupo para que ~stc tienda a la consecución de una 
meta común, antes que ln competencia, que los llevará a 1 .. c

tas segmentadas y por tanto, a la división o ruptura de l0s 

intereses individuales con la consecuente bnjn moral indivi 
dual y de grupo. 

Se dice que hny uno situación de competencia cuando -· 
dos o mSs personas se disputan uno misma cosa o luchan por 
la posesi6n o uso de bienes escasos. Estos bienes pueden -
ser objetos físicos o materiales, o bien ·cuestiones "de est! 

maci6n soci~l, rango o recompensa inmaterial, La esencia -
de la competeni:ia es la pugna <k fo te reses, de tal naturals:_ 
za que la satisfacción de un iridividuo consiguientemente -
trae la insatisfacción de otro, porque los fines son opues
tos. 

La cc-::i::>ctcndn es, pues, le p1oceso en el cual <laminan 
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las fuerzas que tienden a separar o las personas (disocia-

ci6n), aunque comprenden también aspectos en que las perso
nas realizan individualmente esfuerzos similores, para al-
canzar objetivos iguales. Cuando hay una cantidad insufi-
ciente de las cosas que son apetecidas por varios sujetos -
o por diferentes grupo, se produce un proceso de competen- -
cia, Por eje~iplo, en la ciúdad; el núniero de empleos disp~ 

nibles es menor que la cantidad de gente que busca trabajo. 
·Pero aún entre lns personas que tienen un trabajo, surge la 
competencia por un mejor puesto o por un mejor ~alnrio. 

Los procesos de pura competencia son impersonalés. Es 
decir, los esfuerzos de cada uno de los competidores no se 
dirigen contra los otros competidorns como personas sino h.!!_ 
cia la consccuci6n de lo cosa o ~eta fijado a la cual todos 
los competidores aspiran, tratando cada uno de mostrarse m~ 
jor o m~s apto, que los otros. Asi, por ejemplo, la compe
tencia a través de pruebas escritas para obtener determina
dos empleos. 

Cada uno de los opositores se esfuerzan en hacer sus -
pruebas todo lo bien que pueden, con la esperanza y el pro
p6sito de superar a los demás, pero no dirigen ninguna ne--
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ci6n contra sus competidores a muchos de los cuales ni si--

quiera conocen ni individualizan. 

En cambi9 1 cuando la conTetcntia se personaliza, ento~ 

ces se convierte en un proceso de rivalidad. En la rivali
dad los competidores se conocen el uno al otro; cada uno de 
ellos orienta su conducta tcni6ndo en cuenta lo que otro h! 
ce o lo que cree que va a hacer; y trata de entorpecerlo o 
de opacarlo si puede, para prevalecer sobre 61. Generalme~ 

te, la rivaliddd da origen a procesos que rebasan los limi
tes de la competentia y se convil'rtcn en oposición, o llega 
hasta el conflicto, e incluso, conducen a la lucha entre -
los participantes. 

La competencia es uno Je los procesos sociales más nu
merosos, que se da en casi todos los campos de la vida so-
cial. Los individuos compiten recíprocamente por la obten
ción de trabajo~, honores, posición dentro Je la empresa, 
etc. Como miembros de grupos, compiten con otros grupos 
por facilidades económic ''•;.<a inc:ustriál, etc. 

CONFLICTO. 

Si los individuos o grupos en competencia tratan de --
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conseguir determinado objetivo o estln en oposici6n desde 
cualquier punto de vista, quizfi traten conscientemente de -
derrotar o subordinar a la otra parte o de defenderse; es -
decir: están en conflicto. 

Existen diferentes formas de conflicto social, las cu! 
les se muestran por nwncrosos mcdi0s y en diversos grados, 
a lo largo de toJa la escala de los contnctos humanos. Sus 
formas están siempre cambiando a la par que lo hacen las -
condiciones sociales y culturales. Unos tipos desaparecen, 
como sucedió con el duelo en nucstrn sociedad y surgen o -· 
tros nuevos. Es por tanto, un error el suponer, como hacen 

algunos, que, por el hecho de que la pugna sea eterna, cual 
quiera de sus formas particulares tales como la guerra o d! 
terminadas modalidades de Ja competencia económica, son ta)! 
bién necesariamente eternas. l'l conflicto social incluye -
toda actividad en que unos ho¡:¡brcs contienden con otros pa
ra la consecución Je objetivos. Sus dos tipos fundamenta-
les son: 

Conflicto directo. 

- Conflicto indirecto. 
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1.- CONFLICTO DIRECTO. 

Cuando los indi\'iduos o los grup( s se contraponen, 
se coercionan, se perjudican o se destruyen mutuamente 
en el esfuerzo per nlcan:ar nlgunn meta, tiene lugar -
un conflicto. Formas tales como los litigios, las po
lémicas o la actividad propaganJística, así como mu--
chas de las luchas entre grupos ccon6micos fuertemente 
organizados para la obtención de grandes beneficios, -
no son mds que expresiones de conflictos sociales di-
rectos. 

2. - CONFLICTO INDIRECTO. 

Cuando los individuos o los grupos emplean su es•
fuerzo para obtener sus propios fines, sin obstruir 
los esfuerzos <le los dem5s en la consecuci6n de sus o~ 
jetivos, se tiene un conflicto indirecto. 

La competencia no obstaculiza directamente los es
fuerzos de otras personas para la obtenci6n de tales -
fines, sino indirectamente el buen éxito de los demás. 

Partiendo de la distinci6n entre estas dos formas, 
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se deberá observar c¡ue no toJa pugna en la c¡ue el ho~ 

bre se encuentra cmpeftndo, constituye un conflicto 

social de uno u otro tipo. Luchamos por \'cncer las -

Jificultades, para superar l~s ohst5culos y realizar 

nuestros prop6sitos por otros medios, a través del -

conflicto con nut·~tro.s ;;.en:l~jantcs. l.a"batalla" con -

el mcJio ambiente (GJ15titttyc t111 ~je1;:plo a este rcspc~ 

to. El conflict0 ~ot·i,11, el l:c1~brc contra el l1omhrc, 

el grupo co11t1·a el ~:1·t1po,sc nos ~ucstra donde quiera 

c¡uc la sociedad ~xi•tn. Si no fuera porque la coope

raci6n tiene r.¡ayt1r tr;:.sccn•Jcnl:i:i que el conflicto, la 

sociedad no ro,.lría subsistir. 

EL CONH I CTO Y LA COOl'J:F,\C ll''.I, EL HIE\TOS DE L1\ VID/\ SOC !AL 

El conflicto y la coupcraciGn son elementos universa-

les en la vida hun~ana. S1.• rcp1 f'~cntan juntos en un vasto 

campo dc' activicl:ldcs. ,\1 ipi:il que en el mundo físico en 

el que Jctcrmin=in la pc~ici6n Je los cuerpos en el cspa~~ 

cio, en el mundo scciJl ·~ Ja t•r~1i(n una combinoci6n de 

conflicto y coopcraci6n que se exterioriza en lns relacio 

ncs entre los hombres y entre los grupos. 

Parece como si siempre debiera existir en nuestras re 
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laciones con los demSs tanto un elemento de conflicto, co
mo de cooperaci6n. Es uno exigencia de la vida misma: el 
amor y la lucha, tienen FU asiento uno junto a otra, sobre 
la faz de la tierra. 
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C A P I T U L O IX. 

ORIENTACIONES ~ Q!!!!. ~N. BUEN SU~V!SOR !:YEDA ENTENDERSE 

CON SU GRUPO. 

JNTRODUCCJON. 

De lo expuesto. conclt1imos qt1c el gru¡10 es el mc<llo -

en que el indivi<l110 p11e<lc logra1· su rcalizaci6n como ¡1crs~ 

na pues le proporciona satisfaccio11cs a sus ncccsi<la<lcs -

ps[quicas y sociales. 

Por eso, la act11aci6n <le ],1 n11tor1dnrl formal es 1n1por 

tantc para procurar esta rcaliznci6n, que rc<lunJar6 en l1n· 

ccr actua11te el concc¡>to ir1trgral Je empresa: co1nt1ni<la<l <le 

personas. 

A continunci6n prcscntamos algunas oricntacionf..'s para 

este fin. 

l.· SEA CONSCJENfE DE QUE SUS TRARAJADORES NO SON PERSONAS 

AJSI.AllAS. 

Ellos est6n en un grupo, que constituyen. 
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~on pcrscnns socinlcs por naturaleza; tienen un -

instinto de sociabilidad que los hace tender a re 

lacionarsc c0n los JcmSs. Si quiere comprender -

a su grupo, entienda prinero que los trabajadores 

no pueden vivir ~otos. 

2. - RESPETE L\ l :;1 J:.I !!1·\l' J•EL l~RUPO. 

Recuerde que entre los mienbros del grupo existe 

una gran ccnfian:a. Ellos tienen intereses comu

nes y nctns ccn las que se han identificado. De

be usted respetar la intimidad que existe en el -
grupo. 

3. - CONOZCA LAS l\JTR,\CCIQ:;rs nr. su GRUPO. 

No olviJe 4uc entre les micnbros Je su grupo en -

to<lo ~oGcnto ~e cst~11 rcnli:anJo interacciones 

que sen influencias reciprocas que cada uno de 

los mienbro~ est~ ejercitando sobre los otros. E! 

to configurri il1 r,rupo y lo hace tener "su 11 propia 

fisonomía y ser rarticular. 

4.- CONOZA CUALES SON LOS !\TERESES coiruNES PE su GRUPO. 

Recuerde que los miembrcs del grupo tienen las --

.) -



nism3s aspiraciones: caJa una <le l~" per"~nas ti~ 

ne intereses positivos o negativos. En los dos -

casos le son importantes. En el primero, para -

llegar a su gente y hacer que consigan las metas

particulnrcs qt1c cc1·:0 ¡1crsonas hacia 1ncjorcs fi-

nes. 

5, - LAS RELACIO~ES E:\TRE LOS NIE~IHROS SO:-i PER~-IANENTES. 

Las personas que integran el grupo que usted tie

ne no Jcjan nunca Je ser personas. Por tanto no

dcjan Je ser sociables. Sicmpres estarSn en gru

po y las relaciones entre ellas serSn constantes. 

ú, - DESCUBRA LAS 1\0R.'IAS DEL CHUPO. 

Entre los miembros, nl nismo tiempo que In intim.!, 

dad, y que la interacci6n permanente que se da en 

todo momento, existen normas que no son obl1gncio 

nes <le la emprco;:1 o las que uste,!, supervisor, -

dicte, sino que son normas propias que el grupo -

mismo impone y que sus miembros deben obedecer. 
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7. - ;:1T\ HABL'.lt i:l. ¡¡¡c.::.: LENGUAJE q;:;- LOS ~t:EMBROS DE SU 

GRUPO. 

Un buen supervisor Jebe aprcnJer a hablar el mis• 
mo lcngunjc d~ su grupo. Ln~ personas para enten 

del"'" necesitan com!l1icn1·sc. Y paracso deben e_?. 
c 11 Ch:Jr a ~us St.::·.·_'jantP.-: y cc1::<mii.: .. 1rles al mismo -

t; cmpo. 1gu;11r:r'ntc·, ¡1:tr:J. cntc1h'.L·r .'.1 los grupo hay 

q,1c ''c:;cw.:h:irl0~ 11 :- .... hrl1.'S un ricnsaje; ser comun,!_ 

c:.i~ 1 ··r. Parn c~o hJ;· :tuc· twhl,1r el mismo lenguaje 

del grup"-'· J:n un 1.:.1:-:0 ~.,cr(1 un '.'ilbido; o la con

si:·11a <le 11· vc~ti~':s cu11 llllil cl1Jm11rra Jel mismo -

coinr. 0 c·l uso dt~ 1111.:i gorr;i dt' moda. Todo eso 

es lcn¿~uajc 1.lel ~r11¡o0. 

S. - DETECTE Cll.IL ES 1:L Ct~·~;rpn¡ SOCIAL EN SU GRUPO. 

fL·cucrdc que el pn1pc1 no hi.lr.1. nadn si no es accE 

t"Jo por todos lo nicmbros. 

J.r 1 ~ mier1l1r0s llcl g1·t1po p1cfc1·i1·án, en algt1nos ca· 

~os, ~cr c~t~ti¡?n~to~ 1'0r la nutoriJad formal, el -
:·,upcrvisor, <lntL'S r¡uc por su grupo; pues ellos -
: rutnn '-le 1i.í1ntcnc·r su prc:-.t ig1 1,1 fr ... ·ntc al gn1po -



que les da satisfacciones psíquicas y sociales. 

9. - TP.'•TE A LOS MIEMBROS DE SU GRUPO COMO PERSONAS. 

Debe tomar en cuenta que las personas se compor-

tan a ratos de una manera distinta 1 la del si--

guiente momento. Son personas, ínt gras, que --

siempre act6an como un todo. Un bu•n supervisor, 

conocedor de su grupo, Jebe tratar e que las pe! 

sanas se realicen. 

10. - rr:~HCCIONE su ¡\UTOco:mw1.. 

Controle su vanidacl, su genio, su le·1gua, sus sim

patías y antipatías, sus emociones, sus pensamic~ 

tos. 

Si usted apn'1Hlc a dominarse, <lominari a los de-

mis. Usted est~, por su situnci6n, en un escena

rio y sus suborJlnados le miran con ojos de lince. 

Debe ser muy cui,!aJoso en controla··se. El tener 

"poder" en las manos tiene sus ries¡,os. 

La gente se rfc de su vanidad, pier1e el respeto 



al que se enfurece. 

ESTA TESIS NO DEBE 

Si se enfurece. s~~t~ns~E)' ~ llBUOTECA 
cálmese. No tome decisiones 

discuta. Se arrepentirS. 

11, - APRENDA A CALLAR. 

si está enojado, no 

S6lo tronquilo puede arbitrar. No decida violen

tamente Jlara volverse at1·ás. 

Los prejuicios no dejan ver las cosas desde los -

mÚ1tipl<'s ¡1unt0s 1.\c \'jsta que tjcncn. 

12.- APRECIE Y Ll.llGH. 

Sic1:1p1·c t111cJ;1:~os cortos en el np1·ecio )' en el el~ 

gio, ,,hlie iL·cihl' los l'lngios que quisiera. El 

elogie> ~s el ~:6s pnJ~1·o~c1 instrt1111c11to a su <lispo

sici6n. A6n el tipo mAs Ggrio "uspira sccrctnme~ 
te por un poco de aprecio out(·ntico. ¿Por qué? 

Así es la natur<1lc:::i hui:1nna. 

El aprci:il"' no 1.'s 1;-ie11tir;-t, exngcr[lci6n o injusti-

cia. Siempre c~contror elementos <le elogio que -
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pasan desapercibidos. 

Considere muy importante todo lo que se refiere a -

su trabajador (su casa, su familia, sus pensamien-

tos, sus ambiciones). Si considera a Pepe importa~ 

te, él harfi lo F::Ís que puecla ele su parte. Si usted 

lo desinfla le guarJnr~ rencor. Tome tiempo en pe~ 

sar c6mo nprccinrlc. Es parte Je su trabajo diario 

no pierda una sola op0rtunidacl Je elogiar. 

Así lograri c¡tic csn pp~·s011a se s11pcre. 

Ko nct\1C' u::tcd como "saheloto\.10 11 

Muestre 'lllC' ti0nc confi;inz.a. 

\l::~a saber que cst!Í interesado en las dificul
tades de st1 t1·at,:1jo. 

13. - DE EXFLICACJO~TS Cll~Wl.ET1\S. 

Usted las consi~crn importantes y dignas de conocer lo 
que está pascrne\o. i'.,•flcxione sobre qué tanto debe in

formar, consulte al respecto. Es nctesario que el obr! 

ro se sienta pcirte ele la Enprcsa. Nunca recalque en -

que hay secretos, trastiendas o puertas cerradas. El -
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obrero no es engrane ele una máquina. Sea oportuno en -

la informaci6n, no deje que se informen a trnv6s del -
chisme. Elimine los rumores con hechos. Si le hacen -

preguntas que no ]'llP\lD cnntl'Stnr, consulte, pida los da 

tos vcr.{.Jic0s, Pst6 sc~:uro 11 ha~t;1 l16n1.1c". 

Muestre respete a las ¡ircr.unt¡1s que le hacen. Si hacen 

sugerencias y no se uccptnn, explique el motivo de la -

negativa; nJmita los aspectos negativos y elogie el in· 

tcr6s al formularlos. 1:1 tiempo que emplee en esto no 

es per(liclo. 

14, - ESCUCHE S l D!l'RE. 

Un buen jefe es el qt1<' sabe escuchar. Anime a su gente 

a que hable con usteJ, no interrumpa, no contradiga ni 

trate Je Jar consejo. Si una persona no tiene oportun! 

dn<l ele ser escuchnJo, n6n los pcqucfios agravios convie! 

te montnfios, Si usteJ escuchara atentamente podrS con~ 
cer ln verJnJcrn cnusa del problema. La gente se queja 

por pretextos, el vcrJoJcro problema est5 muy dentro. 

15. - CRITIQUE c:n:i TACTO. 

A t r dos n0 1 .~ 's 1 ·1. e i· i; 1 e ar. 



El fcn6meno de la crítico se da tanto en los hombres, 

como en las mujeres. La crítica a tontas y a locas -

enfurece o la gente: nadie gusta de ser criticado. An 

tes de criticnr picn5e <los v~ccs. 

Si su troha_io le obliga a criticar h.'Ígalo con tacto. -

No se pr::mt':l en un petl(·st;il, hahle como de un pecador 

notro, critique mfi:.; bien al grupo sin nlusioncs <lem~ 

s10Jo direct:is .. l;rn!,s critique en p(1b.lico. Llévese 

aporte al nlnJldo. Principie clugi6ndolo. Reconozca 

cu!int.'.1 culra puc1..k ~l'r suya, 0.SÍ nyw.1a a que rcconoz~ 

ca su ernor. Ad1:iitc1 que nstctl puede estar equivocado. 

lü, - ESTHiUl.E !-'..\'), LV!Tl' 1.N; S;\~C10:;Es. 

Ln sanción e:- tmn 111c1..Li~l~1 corrccti\·a que \'\lle si ha ~ 

agotaclo ;rntcriormente otras medidos positivos. Procu 

re conocer que incentivo le afecta más a un trabaja-

dar. No fastlJic con sunciones y castigos, que puc-

<lan llegar a ser inoperantes y hastu contraproduccn-

tcs. Siempre hay un método mejor que el castigo. 
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17. - CONSIDERE LOS INTERESES DE SU GENTE COMO SI FUERAN -

PROPIOS. 

bos obreros deben saber que usted tiene en mente sus 

intereses e inquietudes. Interceda sinteramentc si 

lo merecen, No titubee en llevar asuntos <le sus o-

breros al jefe. 

Esfuércese parn que un buen trabajo no pase desaper

cibido. Si alguien m11cstra unn habilidad especial, 

haga lo r¡11c p11ecla por logarnrlc un puesto mejor. No 

permito r¡uc trabnjcn en condiciones peligrosas. Vi

gile que ellos mismo se cuiden. Aseg6rese r¡ue apro

vechen las prcstnciones. Ln mejor forma de lograr -

que la gente trabaje para usted es trabajar para - -

ellos. Si usted duerme en el trabajo, ellos hardn -

lo mismo. 

rECUERDE: r;o EX] STf.N RFGLAS PARA J,¡\ CONDUCTA l\Ut·lJ\NA QUE 

0UE SE APLIQUEN A TODAS JAS SITUACIONES SIN LIMITE NI -

CAMBIO. POR Ci\DA PRINCIPIO QUE USTED llA llESCU!llERTO, -

CURGE LA POSlllILIDAll llE ENCONTRAR UNA NU[VA CIRCUNSTANCIA. 
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R E S U M E N 

Se plantea una realidad que viven tanto los ejecutivos de alto -
nivel en una empresa, como el supervisor y el trabajador comGn, al -

darse cuenta de que lo que las org•nizaciones establecen formalmente 
resulta un ideal, al pretender q11e lo formal se ejecute con la efecti_ 
vidad que el orranigrnma exige y que los mnnuales determinan. lsta -
realidad ofrccr un plontcamirnto a lo Administrnci6n: ¿ Porque es di
ficil realizar lo que fo1·mal1ncntc se previó ? 

La respuesta a esta prcguna nos proporciona un enfoque nuevo de 

la Administración de Personal: No administro individuos, dirijo pers~ 
nas en grupos, que constitt1ycn la organizaci6n formal. 

Se visualizan a~pcctos i~portantcs (te lo q11c constituye la orga

nizaci6n formal y la informal. 

Se define el concepto de grupo, sus elementos, su clasificación 
desde muy diversos puntos <le vista, haciendo hincapié en grupos prim!!_ 
rios y secundarios, siendo for1nalcs e informales los primarios. 

Expone las condiciones con las que se presenta el grupo primario, 
considerando las caractcristicas o manifestaciones que claramente dis-

tinguen a un proceso de grupo de otro, especificamentc, las caractcrfs 
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ticas con las que se distinguen a un grupo informat, asi como sus fu~ 

cienes. 

Cadn tarea de ¡irupo, crid:i actividad que requiera la actuación de 

los mie1:1bras ~uponen un juego Je fuerzas internas en el grupn y Ja 

personalid;1d de ruda uno clC' lri~ 1T!icP1bro~ est(1 en const:rntC' prciyrcri('n 

cjerciéndo cicrt;-i influencia snhrC' los dC'1rir1s individ110s mndificando 

o moviendf' la ronduct.1 del r.rup0. Se anall~an lns factorc's que \'irnen 

H ccnfQn.:1r 1<1 pcr:::.cnalid,1d p¡nrda d(· cadJ mw en su intcraccifn en -

el r,riiro. 

Se· puntu11i::a l;i ir¡iort.1ncia que ticnL~ la f•xi~tcncia dC' líde1r:; 

infnrrn.:ilC'5 1 Jos. c!i.11Ps n•;1li:>:1n llrn influencia d(•cisi\'a en rl ~·.rUJ'O, 

por su tiro d!' :111t111 id:1d que ellos <'JPrccn y cc~nsidC'rt1t!0s ¡wr 1;1~ in 

vesti~•a(in!H'S c:o:no trc~; t·:itc:.-,1 i~1..:; <!e 1 íclcrPs. 

~.(' Jrter~inan 1.1 cohrsiGn y Ja c0op1'r.:icj(¡¡ crrro la!" fuC'r:::is qUt' 

trnen )' haCC·ll :l(flJ.1.f .1 los individlH'S Cl"'lf;l(l pPTtl'tlCCit:'lllesaJ fTllr<1~ l'lC',!! 

cion:rndri la conrctcnci.1 r t'] conflicto ((1)11,() ritr:1~ f1Jcrz.:1s CJllC' se gt'n~: 

ran c11 rl g1·t1rci en 1:1 1·e.1li:;1rl~11 co!;1G11 rlr l~s tarC'ns; ~- cnf:1tiza c¡ur 

el r0r1flict" y l.1 col1p(•J·;1ri611 sr•n elcr!P!llos p1·11f1ios de la vicl;1 ~o--~ 

cinl, p:1rcr:ic11Jo como si sif'r::p1c drbicr.:i rxistir en Jll!rstras rcl•1cio

nrs CCll1 Jos lk:r,'.Js t;1ntn un clcr:·cnto dC' conflicto, como de cooper<1ci6n. 

E:. una PXi~:cnc:ia de ].1 vida ¡;Jisir.a: el amor y Ja 111rha ticnPn su 
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asiento uno junto a otra, sobre la faz de la tierra. 

Concluyo dando unn serie de orientaciones para que un s11rervisor 

pueda entender y entenderse con su grupo, ya q11c el gr11po es el medio 

en que el i11dividuo p11c<lc lo~rar s11 realizaci6n como persona, pues le 

proporciona satisfarcioncs íl s11s nrccsidadcs ps(q11icas y sociales. 

Por eso, la act11aci6n de la n11toritlnd fcrr1al (Dirección) es m11y 

importante para proc11rar esta rcalizaci6n, que rc<lundar5 en hnccr ac 
t11antc el concepto integral de empresa: Com11nidnd de rerso11as. 
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