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Prefacio

La presente obra es el resultado de un compromiso, Su tema, la psicologia de™

los grupos, podia ser wratado de dos maneras. Una de ellas era mediante un

estudio historico y critico de los trabajos existentes acerca del tema, que ey
conveniente para el lector francés, a quien no se ha presentado aiin el conjunto
de esta ciencia, mientras que en los Estados Unidos, desde 1933, hay obras
colectivas voluminosas, cortos resipmenes y vecensiones bibliogrificas sisternd-
ticas que se han esforzado regularmente por establecer balances sigmpre
provisorios. Pero tal proyecto exigia, para tener éxito, una distribucion de las
tareas entre una gran cantidad de especialistas, lo que hubiera conducido & un
Tratado en varios tomos. Por otra purte, desedbamos reflexionar sobre nuestra
propia experiencia de participante; de cbservador y de animador de los mds
diversos grupos y comunicar algo de lo que en ellos nos habin corvespondido y
habiamos aprendido. Pero mis que una obra académica, esto hublera requerido
un Ensayo, que uno de nosotros {D. Anzieu) proyecta escribir aparte, Aqui
hemos llevado a cabo, en parte, ambas concepciones. Al no poder tratar el tema
de la dindmice de los grupos en su totalidad, debimos elegir de acuerdo con lo
que nos parecio mds Uil para los lectores.

Cada capitulo habrin podido ser desarrollado en un volumen, El dedicado
a “Los principales fenémenos de grupo™ ha sido redactado por J. Y. Martin,
Los otros, por D. Anzieu, pero no sin sostener abundantes discusiones entre los
coautores. D. Anzieu ha retomado clertos pasajes de sus articulos anteriores
aparecidos en el Bulletin de Psychologie, e/ Bulletin de la Faculté des Lettres de
Strasbourg, los Etudes philosophigues, Temps modernes y los Cahiers de
psychologie du Sud-Est.

Tumbién nos hemos puesto de acuerdo con J. Maisonneuve, autor de un
volumen de la coleccion “Que sais-je? " sobre lo Dindgmica de grupos, & fin de
reglizar dos obras bastante diferentes.

La expresidn, ya consagrada, de dindmica de grupos, que hemos
conservado como titulo, exige una aclaracion, en razdn de su poder evocador
de unq fuerza migica fascinante, que corvesponderia a los grupos. Dindmica,
tarto en las clencias humanas como en los ciencias de lg materia o de la vida, se
opone a estitica, @ morfologia, y @ anatomiz. Estudior lu dindmica de un
sistema es determinay, mediante la observacion y la experimentacion, qué
fuerzas intervienen para hacer funcionar ese sistema, como se combinan, y



Segtin qué procesos y qué leves actiian. El término debe ser privado, por lo
tanto, de todo contenido idealista o supersticioso,

Dindmica de los grupos pequefios o reducidos es sindnimo, en la presente
obra, de psicologia de los grupos pequefios o reducidos. Originariamente, lu
dindmica de los grupos designaba las concepciones de Kurt Lewin v de sus
discipulos (explicacién de los fenémenos de grupo por campos de fuerzas
psicoldgicas y sociales), a las que se oponian los sostenedores de oiras
explicaciones, fundadas, por ejemplo, en la medida de las afinidades entre los
miembros {sociometria de Moreno), en la de ln interaccion de sug conunica-
clones (Bales), en el andlisis fuctorial de los rasgos de grupo (Cattell), 0 en la
Interpenetracion de las fantasios (escuely inglesa de pslcoundlisis]. La mayor
fecundidad de la primera escuela y la complementaridad de los resultados
obtenidos a partir de los diversos puntos de vista justifican la asimilacion de
ambas expresiones. : , Co

- Este libro no habria podido ser escrito sin los trabajos reqlizados_- en g@’x}m
desde hace afios; expresamos nuestra gratitud, en primer lugar, a Ios mienélgros
de ese equipo. Algunos nos permitieron reproducir, como Anexos, viarios iitiles
documentos del frabajo que realizaron en esas ocasiones, “Ciertas hz’pé’te_sis
que aqui presentamos han sido maduradas durante resiniones de'investigacion y
de intercumbio de experiencias, en las que participaron la mayor parte dé los
especialistas franceses de la dindmica de grupos; el eco de sus ideds ‘s
encontrard con frecuencia a 1o largo de estas pdginas. Ademds nos sentimos
deudores de los muchos participantes de cursos, sesiones y seminarios, que
desde hace doce afios acuden pard interveniv en nitesiro eshozo del saber, para
Jormarse en algunos métodos y en un espirity nuevo en materia de relaciones
humaras, los cuales Hegaron a instruimos cada vez mis. o

El drama de la dindmica de los grupos es que no ha tenido desde el
comienzo, como el psicoandlisis, su- Freud, En efecto, Kurt Lewin ln habia
entrevisio y eshozado poco antes de morir, dejando a sus émulos ¥ @ sus
sucesores, en todos los paises del mundo, la bisqueda incierta y apasionante de
una técnica y una teoria rigurosas. Nuestra esperanza es haber precisado el
Caming; ruestro pesar, no haber aleanzado lo metz.

DAy LY. M

Los niimeros de cuatro ciftas entre paréntesis que se encueniran en el texto.remiten a
la Bibliograffa general. ¥sta ha sido concebida segin los principios de Ia numeracién
decimal y reiine, de acuerdo con un orden sisterndtico, las principales publicaciones sobre
el tema. Estd seguida por una Bibliografia especial, reforida sobze todo al Capitulo 4, v gue
sigue el orden alfabético de los autores. Eii'el texto, el nombre de unt autor seguido por i
fecha de publicacion remite 4 Ia Bibliograf{a espacial, : :
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El concepto de grupo

ETIMOLOGIA

El término francés groupe (grupo) es reciente. Proviene del
italiano groppo © gruppo, término técnico de las bellas artes que
designa a varios individuos, pintados o esculpidos, que componen
un tema. Fueron los artistas franceses, como Mansard, qqienes lo
importaron hacia la mitad del siglo XV7I, después de sus vigjes por
Italia. La primera aparicién escrita de groupe se encuentra en la
traduccién {1668) que hizo R. de Piles, del De arte graphica de Du
Fresnoy: es un vocablo de taller (atefier) La primera aparicion
literaria del término se debe a Moliére, en un texto poco conocido,
el Poéme du. Val-de-Grice (1669), en el que el autor cdmico
defiende a su difunto amigo el arquitecto Mansard y describe el
fresco de la chpula realizado por el pintor Magnard, haciende una
cuestién de honor utilizar nociones técnicas:

“Des groupes conirastés un noble agencement
Qui du champ du tableau fusse un juste partage.

Mais ou, sans se presser, le groupe se rassemble,
Ll
Et forme un doux concert, fusse un beau tout-ensemble.”’*

Elvocablo se extieade pronto al lenguaje corriente y designa un
conjunto de elementos, una categoria de seres o de objetos, ’

S6lo hacia mediados del siglo XVIII, grupo, designa, en frapcés,
una reunion de personas. Dos textos de Marmontel y de Mme. de
Genlis, citados por Littré, serian sus primeras manifestaciones

* UUna disposicién noble de grupos contrastados
que el campo del cuadro divida con justicia),
pero en la gue, sin apretarse, el grupo se retina
formando un suave concierto, un conjunto belio.



escritas’ . Simultdneamente; se imponen en alemén y en inglés
vocablos andlogos (Grupp, group). Debe sefialarse que las lenguas
antiguas no disponen de ningin térming . para designar una
asociacion de pocas personas, que persiguen objetivos comunes. Los
hombres piensan esponténeamente seglin fa oposicion individuo-so-
ciedad; no piensan naturalmente en funcién de grupo, aungue su
vida y sus actividades se desarrollan casi siempre en el seno de
conglomerados restringidos. . R L :
¢Qué puede aclararnos el origen,del vocablo sobre las significa-
ciones latentes de éste? El sentido primero del italiano groppo era
“nudo”, antes de llegar a ser “reunién”, “conjunto”. Los Hinglistas
lo relacionan con el antiguo provenzal grop = nudo, y suponen que
deriva del germano occidental Kruppa = masa redondeada. Parece,
ademds, que groupe y croupe {grupa) se originaron en la idea de
circulo. . P
La etimologfa nos proporciona, asf, dos lineas de fuerza que
volveremos a encontrar a lo largo de la reflexion sobre grupos, el
nudo 'y el circulo. El sentido primero de nudo poco a poco se
reproduce en grupo hasta connotar el grado de cohiesion’ entre Jos
miembros. En cuanto a circulo, designd muy tempranamente, en €l
francés moderno, una reunién (este Gltimo vocablo, més tardio,
aparece en el siglo X¥/) de personas o, para conservar la misma
imagen, un circulo de gente, E. Rostand, en Cyrano de Bergerac, ha
yuxtapuesto habilmente los dos términos: ' N ‘

“Je fais, en traversant les groupes et les ronds,
Sonner les vérités comme des éperons.”*

La idea-fuerza es aquf la del grupo de iguales. Deberfa hacerse
un estudio sobre su itinerario histérico v su vilor simbolico? : se
tratarfa de una tradicién celta (los caballeros de la Mesa Redonda),
retomada por la orden de los Templarios (el altar de sus jglesias
tenfa forma circular para que los cabalieros estuvieran todos en la
primera fila durante la misa, y todos a la misma distancia de Dios).
Otra investigacién deberfa ocuparse del vocablo grupo en las lenguas
no occidentales.

! Uno de nuestros articulos (1026, pdgs. 399-401 y 422-424) contiene un estudio

lexicolégico més profundo det vocablo groupe, de sus sentidos, de sus compuestos, de sus
sindnimos y de las raices de éstos. :

* “Al atravesar los grupos ¥ los cireuios, hago sonar fas verdades como espuelas™,
2 Véage G, Poulet, Les metamorphoses du cercle, Paris, Plon, 1963,
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RESISTENCIA EPISTEMOLGGICA
AL CONCEPTO DE GRUPO

i
»

El vocablo groupe es uno de los mds confusos de la lengua
francesa; el inglés y el alemdn no presentan una situacion
mejor.*Acabamos de ver también que es recignte en la historia de
Ias lenguas. Es decir que el concepto objetivo de grupo, fundamento
de una ciencia de las asociaciones, de los comités y de los equipos,
ha surgide lentamente en el curso de la historia del pensamiento.
Comenzamos apenas a saber definirlo v caracterizarlo. Dificultan
este trabajo de objetivacion prejuicios individuales y colectivos que
conviene tratar de aclarar en primer lugar, Algunos de ssos
prejuicios son de orden psicoldgico y psicoanalitico.

Una encuesta llevada a cabo por la Asociacion francesa para el
Aumento de la Productividad (1010), sobre las representaciones
colectivas del grupo, nos orienta a este respecto: “La nocién de

grupo es inexisiente para la mayor parte de los sujetos. El grupoes

effmero, dominado por el azar. S6lo existen las relaciones inferin-
dividuales”. Las relaciones psicologicas espontdneas entre personas,
que se establecen en el marco de la vida profesional y social, son
vividas por los interesados comio si fueran esenciaimente el resultado
del cardcter, bueno o malo, de los individuos.. Pos fendmenos de
grupo no son apreciados en lo que ellos tienen de especifico: todo
se reduce a cuestiones persoriales. Las relaciones interindividuales
son percibidas, ademds, de manera estitica. La solucién general-
mente considerada, para los problemas que sufgen en esas relacio-
nes, es la necesidad de que los otros cambieh. No se trata de
transformarse a s{ mismo, ni de analizar Ia situagién total de la que
forman parte los protagonistas, ni de actuar sobre las variables de
esa situacidn. El temor dé volver a pensar la propia situacién-en un
nuevo marco de referencia, y de ser as{ sometido # discusidn,
constituye uno de los aspectos de la resistencia epistemologica a la
nocion de grupo. )

Otro aspecto de esa resistencia depende de la dificultad general,
en todo ser humano, para descentrarse, dificuitad bien conocida por
los psicologos de nifios en el campo de la percepcidn y del
razonamiento, El trabajo y la vida en grupo requieren una
descentracién en relacién consigo mismeo. Ei grupo es Gtil, inclusive
necesario, declaran las personas a las que se diFigid la encuesta; se es

* En casiellano, el diccionario de la Academia dice: “grupo {Del ant. alto al. Im_)pf.) m.
Piuratidad de seres o cosas que forman un conjunte, material o mentalmente considerado.
i 2. Pint, y esc, Conjunto de figuras pintadas o esculpidas”.
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més eficaz en conjunto que aisladamente; el grupo es'un intérme:
diario entre el individuo y la sociedad. Pero en ofro plano —~dicen
lag mismas personas— ¢l grupo es una alienacién para la persona-
lidad individual: es peligroso para la dignidad, Iz libertad, la
autonomia de ésta; puede provecar una lesidn o, para usar una
palabra que dice mucho acerca de los temores inconscientes
evocados por la vida colectiva, una “violaciéon” de la personalidad.
Las relaciones humanas en los grupos solo pueden ser relaciones de
manipulador a manipulado. . R R A AR

A Freud le agradaba decir que el narcisismo del ser humano
crea el obstdculo mas solido para el progreso de los conocimientos:
la astronomia, la biologfa o el psicoanalisis solo pudieron constituir-
se en ciencias después de haber vencido las creencias espontdneas,
segdn las cuales la tierra es-el centro del universo; el hombre; ¢l ey
del reino animal; el yo consciente, el centro de la personalidad; esas
creencias son, en realidad, una proyeccidn de la idolatifa da’si
- mismo. El antropocentrismo es natural ‘pard ‘el ser humano:
Excluido de las ciencias de la naturaleza, se ha refugiado e las
ciencias sociales. El psicoanélisis lo ha desalojado’ de Ia vida psiquica
y la dindmica de los grupos lucha con el amor propio-iiumanb'-p‘sira
expulsarlo de su nuevo-dominio. Los especialistas; por $i ctienta,
llegan a ella no sin perjuicio, ya que esta joven disciplina atrae hacia
su seno individuos encerrados en'su yo de manéra rigida, especis dé
enfermos del sentido social que se previenen contra -las Heridas
narcisistas que la realidad del grupo podria infligirles tratando de
convertirse en expertos de ésta. En cuanto al pablico, no ha salids
de su egocentrismo y de su sincretismo eri las relaciones con 1os
demds y no es problema pequefio- saber si ¢l producto de la
civilizacion técnica, el individuo de 1a era ‘electronica y atémtica, ¢s
perfectible a este respecto, si el hombre flegard alg(in'dfa a pensarse
en términos racionales de grupo. - o

En ese nivel, la resistencia epistemologica al concepto de grupo
proviene de la resistenciz del hombre contemporineo a la vida
grupal. La encuesta de la AF AP llegaala conclusidn siguiente,
que una encuesta mas amplia debe verificar: “Es posible clasificar
los diferentes tipos de grupos en un solo continuo cuyos grados
serfan los siguientes: el individuo, el grupo de amigos, ¢l equipo de
trabajo, las instituciones, 1a sociedad. Las hipotesis elaboradas a este
respecto son: el individuo acepta los escalones que preceden a aquel
en el que €l se sitha y rechaza los que le siguen” (por ejemplo,
acepta calurosamente el grupo de amigos, pero soporta como una
imposicion el equipo de trabajo); “Considerad su jefe como la
persona que protege al grupo de fas influencias del escalén siguiente
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y que evita la contaminacién.” Es lamentable que los autores de
esta encuesta no hayan pensado en la hipGtesis de Freud, que se
impone aguf de manera evidente: el grupo se presenta a cada uno de
los miembros como un obstdculo para la obtencion de U:na-reiacién
privitegiada dual con el lider o con otro miembro, es decir, como un
obstdculo para la realizacibn de los deseos amorosos edipicos.
Recordemos ademas las angustias primitivas (angustia de persecu-’
cidn, angustia depresiva, angustia de las mutilaciones, temor a la
despersonalizacion) que el estudio psicoanaiftico de los grupos ha
puesto en evidencia, las angustias son el motivo Gltimo de la
resistencia epistemologica y préctica al grupo. -

Otros prejuicios son de orden sociolégico. Se distinguen seglin
la forma de la civilizacién en 1a que viven los grupos. o

Algunas formas de vida grupal no provocan en los participantes
ninguna conciencia diferencial de lo que es un grupo: éste es vivido
por ellos como algo ya dado, como natural, inevitable, permanente,
como anterior y superior al individuo; el grupo es un hecho global
del que el individuo es una parte interna, bastante indistinta; la |
parte tiende a fundirse con el todo; el individuo ¢ s plantea
problemas acerca del grupo, vive en, por y para ¢l grupo. Asi son los
grupos en los que se entra por nacimiento, en los que no hay mds
perspectivas que la cohabitacidn, el trabajo en comtn, las distrac-
ciones en comin, la bisqueda o la produccidn en comiin dé la
subsistencia y la defensa del territorio (familia, clan, tribu, aldea); el
individuo aislado del grupo por accidente o por castigo no.sabe
sobrevivir y muere. Reglas sociales no discutidas establecen las
diferenciaciones de papeles: jefes investidos de autoridad, ancianos
capaces de zconsejar a los jefes, exorcistas, sacerdotes y hechiceros
destinados a resolver los dramas individuales y colectivos. Ellas
también fijan la distribucion de las tareas econdmicas v sociales:
caza, guerra, agricultura, crianza de los nifios, etc. Estos grupos
estan més o menos encerrados en si mismos, y en estado de guerra
latente o abierta con grupos vecinos rivales. Reglas de trueque fijan
la distribucién de mujeres v de mercaderias dentro del grupo'y
esbozan diferentes tipos de alianza, de subordinacion y de recipro-
cidad entre los grupos. : ‘ : T

Aqui se origina una primera resistencia epistemoldgica: un
grupo se hace para vivirlo absolutamente; no se hace para estudiarlo,
es decir, para gue uno de sus miembros tome cierta distancia
respecto de &l 0 para que un extrafio se introduzca allf pof mera
curiosidad. Esta forma de grupo exigiria, para conocerse mejor,
trabajos sociologicos acerca de las condiciones de su existencia, su
desarrollo v su debilitamiento.
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Una segunda resistencia se relaciona con la actitud de las
grandes organizaciOnes colectivas (imperios, estados, ejércitos,
Ordenes religiosas) hacia los grupos pequefios.

Las sociedades organizadas se apoyan sobre muchos grupos que
les proporcionan bienes y ciudadanos; ellas Jos favorecen tratando
de reducir a! minimo los particularismos locales, las aspiraciones a la
independencia y las querellas intestinas entre esos grupos cercanos;
o bien refuerzan su cardcter sedentario, estableciéndolos en regiones
de cultivo, de crfa, de caza, de pesca, es decir, en una forma de vida
rural; o bien ordenan sus migraciones masivas que son, hoy lo
sabemos, lentos desplazamientos, inclusive en las llamadas épocas de
grandes invasiones. Cuando una civilizacién en expansion coloniza
otras, introduce en los territorios conquistados grupos de ese tipo:
veteranos del ejército a quienes se dan tierras y se casan allf mismo;
familias de condicion humilde, aventureros, delincuentes, miembros
de minorfas ¢ individuos aberrantes que desbrozardn las tierras
nuevas; comerciantes, navegantes y misioneros que instalan sucur-
. sales o factorfas locales, Al mismo tiempo, el Estado vencedor
favorece pasivamente o provoca activamente el debilitamiento yla
dispersién de los grupos de la civilizacién vencida- restricciones de
derechos y de actividades; mestizacidn; desplazamientos de pobla-
ciones; fragmentacion de los grupos mediante la diseminacion de los
individuos desterrados o reducidos a la esclavitud. Inversamente, en
la medida en que los grupos de la civilizacion vencida se mantienen
vivaces y en gran ntimero, puede producirse, como su consecuencia,
un remacimiento nacional y desencadenarse una Jucha eventual-
mente victoriosa para la independencis, Cuando una sociedad
rechaza de su seno a una minorf{a racial, religiosa, socioeconémica o
ideologica, ésta solo puede sobrevivir originando en otra parte
grupos semejantes. :

Para la sociedad global, el grupo pequefio o reducido es una
fuerza a su servicio, pero una fuerza que puede volverse contra ella,
De allf la desconfianza que la mayoria de las civilizaciones han
demostrado hacia los pequefios grupos espontneos, ¢l recelo de las
iglesias frente a las sectas, de los ejéreitos frente a las bandas de
guerrilieros, de los partidos politicos frente a las reuniones
fraccionarias, de los profesores frente al trabajo en equipo: todo
grupo que se afsla es un grupo que conspira, o que puede conspirar.
El Estado se presenta al individuo como el verdadero Bien y le
presenta la vida en grupo autdénomo comé un peligro virtual.
También aquif faltan trabajos histéricos y socioldgicos que permiti-
rian determinar las interacciones del grupo y de la sociedad y trazar
mejor los contornos de ese prejuicio.
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Las diversas resistencias epistemoldgicas para un estudio obje-
tive de los grupos dependerian de una tentativa cuya fecundidad ha
demostrado Bachelard: una comprension psicoanalftica de las
representaciones precientificas del grupo. Las representaciones
esponttaneas que cada individuo tiene del grupo en general o de tal
grupo en pariicular son representaciones imaginarias, es decir, no
fundadas en un analisis racional de la realidad. El individuo no tiene
conciencia, en general, de sus representaciones; adhiere a elas como
a una creencia; se necesitan experiencias muy particulares, como el
grupo de diagnodstico, para hacerlas aparecer. Su reconocimiento
tmpone un elevado precio psicologico: enfrentamientos y tensiones
entre los individuos en el seno de una reunidén o de un grupo,
desgarramientos interiores en el interesado para lograr romper sus
idolos. Por més imaginarias que sean, esas representaciones no son
menos eficaces, pues gracias z ellas, mucho mds que a Ia situacidén
real en la que se encuentra el grupo en un determinado momento,
los miembros reaccionan dentro de éste.

Algunas representaciones del grupo, tran$mitidas por el folklo-
re, la literatura, la religidén, o inspiradas por algunas ciencias ©
técnicas, provienen de hechos psiquicos colectivos, que impregnan
el pensamiento, orientan la accidn y mantienen la fantasia sobre los
grupos. No se han emprendido afin sistematicamente andlisis de
contenido de los documentos en los que se encuentren, de manera
implicita, esas representaciones colectivas. Ya hemos dado indica-
ciones a. este respecto (Anzieu, 1025, 1026, 1028, 1029). Obser-
vemos de paso algunos de esos temas que constituirian la prehistoria
de la ciencia de los grupos: 1a horda, la aldea, la comuna, la Cena, la
sociedad secreta, la conspiracion, la secta, la corporacidn masdnica,
la caza de brujas, la noche de San Bartolomé, el Terror, la torre de
Babel, la venta o meson espafiol, la casa de los locos, la corte de los
Milagros, la balsa del Méduse*, la expedicién de los Argonautas, el
parafso de los Asesinos (haxixinos), etc. A través de los tiempos v
de las regiones se ha hablado siempre del grupo, pero medianie
metdforas. Y cuando se esboza una teorfa cientifica de los grupos,
hay atn dos metdforas que se imponen mucho todavia, una
biologica, otra mecanica: el grupo como organismo vivo, en el que
lo moral se piensa por analogia con la interdependencia de los
tejidos y de'los drganos, y el grupo como méquina dominada, en la
que la autonomia se representa por analogia con la retroalimen-
tacion { feed-back). Esto no quiere decir gue esas metdforas carezcan

* El autor se refiere a Iz balsz que recogio a 149 pasajeros del “Méduse”, bazco que
naufragd en julio de 1816 frente a las costas occidentales de Africa, Este naufragio inspird
un famoso cuadro de Gézicault. (N. dela T}
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de sentido. Pero una ciencia no s¢ funda sobre sentidos implicitos ni
sobre comparaciones populares, ' ' ‘

DISTINCION DE LAS
CINCO CATEGORIAS FUNDAMENTALES

. Los hechos del grupo se distinguen de los hechos psiquicos
Individuales porque se relacionan con una pluralidad o con un
conglomerado de individuos. Son necesarios dos individuos, por lo
MEnos, para componer un grupo, dice el sentido comiin. En
realidad, no existe ninguna personalidad normal que esté psicologi-
camente aislada de las otras, y el estudio- de as relaciones con los
deméas es un capftulo necesario de la psicologia ind:i‘fid-ual.g‘g,No
comenzaria el grupo, mds bien, con la presencia de un, tErcéro_en
una pareja o un par y con los fendmenos _consecutivoS".'de."caalicién,
de rechazo, de mayoria y-de minorfa? Mejor atin, los fenémenos de
§rupo, ;no se manifestarfan plenamente solo. a’ partir de cuatro
miembros, cifra a partir de la cual el nitmero de refaciones f)_g_éibl_éé

de dos en dos supera el ntimero de miembros?.. (Entre tres personas -

A, ByC, hay tres relaciones posibles: AB; AC v BC; entre cuatro
personas, A, B, C y D, hay seis relaciones posibles: AB, AC, AD,
BC,BD,CD.) .~ T

Por otra parte, los hechos del grupo se diferencian de los
he'chos sociales porque la pluralidad’ de _Ios individuos es,.‘e_nl,":eI
primer caso, una pluralidad de individuos que estén presentes todos
Juntos (o que lo han estado y lo recuerdan, o que saben que lo
estardn). La copresencia ocasiona efectos particulares. La ambiaite-
dad del término grupo es ademds fastidios, ya que los socidlogos
hab_lan de grupos sociales para designar, - por ejemplo, las cluses
sociales o categorias socioecondmicas. Serta, conveniente reservar el

uso cientifico del vocablo grupo. para conjuntos de personas
reunidas, _

Una reunioén o un grupo de individuos puede adoptar diferentes
f(_)}rmas y diferentes nombres (conglomerado, agregado, constela-
cion, etc.). Resulta dificil establecer distinciones entre esas formas,
en razén de sus superposiciones; dé la movilidad de los conglome-
rados humanos y de la imprecision d¢ los. Gtiles cientificos
empleados en ese campo. No ‘obstante, .de los trabajos mis
d}fex:eptes, desde la observacidn de las sociedades animales hasta e}
andlisis filosofico del grupo humano segln Sartre, parece despren-
derse una convergencia. Las ¢inéd’ distinciones fundamentales que
Siguen nos parecen impuestas por élla,”
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(_La muchedumbre.} Cuando los individuos se hallan reunidos en gran

nlimero (varios centenares o varios millares) en el mismo lugar, sin
haber tratado explicitamente de reunirse, nos encontramos con los
fendmenos de nuchedumbre. Cada uno trata de satisfacer al mismo
tiempo una idéntica motivacidén individual. De esta simultaneidad
en gran escala resultan fendmenos particulares. Buscamos el sol, el
agua, la seguridad, la venganza, la palabra amable, etfc., por nuestra
cuenta ¥ nos enconiramos con ofros que veranean en la misma
playa, con otros que creen en el mismo lugar santo, con otras amas
de casa en el mercado, con otros viajeros que esperan enel andén de
la estacidon, con otros ciudadanos en una reunion electoral, con
otros curiosos en un acontecimiento excitante, con otros especta-
dores en una representaciéon, con otros hombres enfurecidos que
linchan a un hombre cuya piel es de diferente color. Hablamos de
aglomeracién, cohorte, agolparniento, conceniracion, concierto,
concurso, horda, peregrinacion, tumulfo. Las motivaciones pueden
ser igualmente negativas: fodos los hombres se retinen all por la
misma coaccion, Ya se trata de coacciones sociales: contingente de
reclutas en el patio de un cuartel, columna de prisioneros, campo de
personas sospechosas o desplazadas, alboroto de estudiantes en un
curso obligatorio, hornadas o carros de condenados o tropas de
esclavos. Ya las coacciones se deben a los acontecimientos: pufiado
de sobrevivientes de una catastrofe, caravanas de fugitivos, oleadas
de gente cercada por un incendio o una inundacion, embotellamien-
tos, atropellamientos, motines espontdneos. La situacion de muche-
dumbzre desarrolla un estado psicolégico propio- a/ pasividad de:la
personas rEifmidag hacia todo lo que no sea 1a satistaccion inmediata

de su motivacion individual; b} ausencis o bgjo nivel de: los

_contactos sociales v de las relaciones interhumanas; ¢) conta e

Jas_emociones ¥V Tapida propagacién al conjunto de Tna agitacion
surgida en un punto; d) estfmulo latente producido por la presencia
de los demds en dosis masiva, estimulo que puede estallar en forma
de acciones colectivas pasajeras y paroxisticas, marcadas con el sello
de la violencia o del entusiasmo, 0 que, inversamente, puede inducir
4 una apatia colectiva impermeable a casi todas las intervenciones®
Nuestra definicidén de muchedumbre excluye las manifesta-
ciones preparadas por anticipado, que reGnen adeptos v estdn
encuadradas por un servicio de orden. Aqui, en efecto, el proyecto
de reunirse pasa a primer plano. En los participantes, y sobre todo

YEnla presente obra no se estudia 1a psicologiz de las muchedumbres. Remitimos al libro
clésico, discutible v recientemente reeditado, de Gustave Le Bon, Psychologie des foules
(1895, Presses Universitaires de France, 1964); una bibliografia mederna sobie el tema se
encuentsa en Stoetzel, Lo psychologie socizle (2270, pigs. 225-245),
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en los organizadores, estd presente la infencién de provocar y
aprovechar los fendmenos de muchedumbre en favor de los
objetivos de un grupo secundario. He aqui un ejemplo de
interferencias entre las diversas categorias de grupos que estamos
tratando de distinguir. Lz organizacién de muchedumbres es un
problema familiar para los dirigentes de movimientos politicos y
sociales, para los tedricos de In accidn psicolégica, y para los
responsables de las fuerzas de policid v de seguridad.

W. A. Westley ha distinguido, junto a las muchedumbres
organizadas, muchedumbres convencionales, que se refinen a una
hora y en un lugar convenidos o conocidos (auditorios y asambleas;
publico de una reunién, de una representacion, de una manifesta-
cion; pelotones de: corredores, bafiistas en una piscina; bailarines en
un baile pablico) y muchedumbres - espontineas, reunidas por
accidente, cuyas reacciones son imprevisibles y ficilmente peligro-
s4s, Y en ldS que no hay al principio ni conductor ni organizacion,
ni reg!as

Los fendmenos de muchedumbre se d;ferencxan de los fendme-
nos de masa. -Ciertamente, la presencis masiva- de otros seres
humanos es una de las causas esenciales de algunos comporta-
mientos comprobados en las muchedumbres. Pero serfa conveniénte
emplear el término shuchedumbre para toda reunién esponténea o
convencional de un gran nimero de personas y reservar Ia expresion
masa para todos los fendmenos de psicologfa colectiva que se
refieren a un nimero atn mayor de personas que no estdn
fisicamente juntas, ni podrian estarlo: quienes siguen la moda, la
opinién piblica, los rumores, las corrientes de ideas, las zdolatrias
los lectores de un diario, los oyentes de una emision radiofénica, los
admiradores y admnadoras de una “estrefla™, los trabajadores de
determinada categoria, los jovenes entre trece y veinte afios, los
aficionados a la miisica o a las manualidades constituyen esas masas.
Aquf también, el esfuerzo por organizar las masas en agrupamientos

¥ por reumrias en muchedumbres es familiar para los especialistas
de la accion politica, sindical, comercial o publicitaria,

@@La muchedumbre se define mediante la psicologfa de
la siffiultaneidad. Una muchedumbre tiene en comun la soledad. La
banda, por el contrario, tiene en comin la similifud. Cuando los
individuos se refinen voiuntanamente por el placer de estar juntos,
por basqueda de lo semejante, se trata de una banda Este
fenémeno se ha estudiado en los animales con el nombre de
interatraccién. En los seres humanos consiste en buscar en los
“congéneres” modos de pensar y de sentir idénticos a los propios,
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sin ser necesariamente conscientes de ello. Las bandas de nifios y de
adolescentes, normales o delincuentes, son las més conocidas, El
placer de formar parte de la banda proviene de la supresion o
suspension de la exigencia de adaptarse, al precio de una tension
psiquica penosa, & un universe adulto o social y a sus reglas de
pensamiento v de conducta; la copresencia de varias otras personali-
dades andlogas a la propia, por ejemplo, por su sincretismo mental y
afectivo, su bajo nivel intelectual, su sentimiento de ser incompren-
didos por sus padres o las personas mayores, su insociabilidad o sus
tendencias perversas, permite abandonarse a ser wno mismo sin
coacciones ni remordimientos y justifica el ser como uno es.
Ademds, la banda ofrece a sus miembros la seguridad vy el soporte
afectivos de que carecen, es decir, un sustituto del amor. Los nifios
desvalidos o abandonados, las personalidades indiferentes, débiles o
amorales (nifios vy adultos) los individuos carentes de lazos
sentimentales y familiares, los que salen de comunidades severa-
mente disciplinadas en las que sus necesidades afectivas no se
satisfacen (pensionistas, soldados 0 marinos), forman bandas muy
naturalmente, En el adulto socialmente adaptado, la banda ~bandas
de compaficros, de alegres despreocupados, de parranderos y
juerguistas—, autoriza actividades que estdn en los limites de las
reglas morales y sociales: el juego, la bebida, el galanteo, la licencia
erdtica, el escdndalo en la via phblica, el envilecimiento, la
destruccion de objetos o el agravio de algunos valores (patriéticos,
religiosos, efc.). Sin embargo, las actividades levadas a cabo en
comin no se presentan como un objetivo esencial de la banda: el
objetivo es el de estar juntos porque se es semejante. Hacer algo
juntos sblo es una ocasién, un medio para probar intensamente que
se es semejante; por otra parte, eilo puede consistir tan sdlo en
escuchar discos, contar cuentos ¢ incluso en estar silenciosos,

La banda es muy diferente de la muchedumbre, por el nimero
limitado de sus miembros (algunas unidades o decenas), por la
adhesion de ellos a su colectividad y por su mayor duracién. No
obstante, la banda es bastante effmera. Q bien permanece en estado
latente y se reconstituye mediante reuniones episédicas, o bien la
evolucién psicolégica individual de sus miembros la disgrega:
algunos maduran, salen de la adolescencia, se casan, emprenden un
trabajo, y la arménica semejanza entre todos desaparece. Si se trata
de delincuentes no reincidentes, generalmente es suficiente detener
a los jefes para dispersarla.

La banda se hace durable si se transforma en un grupo primario,
pero entonces cambia de caracteristicas: afianza los valores comu-
nes (por ejemplo, antisociales), concede privilegios a la lealtad v la
solidaridad de sus miembros, distingue sus roles, fija objetivos
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diferentes de la complacencia coléctiva en s{ misma, La banda de
pequefios granujas se convierte en un gang; la banda de muchachos
afeminados se convierte en una comunidad de homosexuales; la
banda de compafieros de escuela o de regimiento se convierte en
una sociedad comercial.

Entre los animales, Ia interatraccidn retne a gran nlmero de

individuos de la misma especie (por el contrarjo, las muchedumbres
contienen representantes de varias especies): bancos de pecés,
colonias de insectos, hordas y manadas de mamiferos, nubes o
mangas de langostas o de mariposas y bandas o bandadas de péjaros.
La actividad de estas bandas se reduce, generalmente, al movimjento
en comin, especialmente a las migraciones. -

Asombré a los zoopsicologos el hecho de que ciertos animales
de una misma especie, por lo menos entre los insectos (saltamontes
y langostas), presentaran caracteres fisicos y fisiologicos diferentes
seglin vivieran aislados o en bandas y Hamaron efecto de grupo a los
cambios de tamafio, de color y de forma de algunos érganos, que se
producen en el animal aislado que se integra a una banda, cambios
que lo asemejan mas a sus congéneres. A menudo se ha descrito un
efecto andlogo respecto de las bandas humanas: los miembros
tienden a multiplicar los signos exteriores de semejanza en Ia
postura (por ejemplo, el desalifio), el vestuario (blouson noir), el
tocado (peinado), el lenguaje (jerga) o los objetos que se ostentan
(cadenas de bicicleta, coches deportivos, etc.).

El fenémeno de la banda fue ilustrado por.la célebre novela

humorfstica de Jules Romains: Les copains (1913). En ella, siete

jovenes despliegan toda I gama de actividades propias de tna banda
normal: juegos de sociedad, convites y bromas. De acuerdo con las
teorias unanimistas del autor, éstos estin destinados a crear, ¥ luego
a disolver, grandes sentimientos colectivos: una improvisada manio-
bra militar nocturna; una prédica picante en la catedral; la
inauguracién de una seudoestatua de Vercingetorix. Los compafie-
ros celebran sus pintorescas aventuras en un picnic final: “Estaban
contentos de ser siete buenos compafieros que marchaban en fila,
" llevando la comida y Ia bebida a las espaldas o al hombro... Estaban
contentos de ser siete buenos compafieros, solos, perdidos en la
hora del crepisculo en una inmensidad no humana, a miles de pasos
del primer hombre... Estaban contentos de haber actuado juntos y
.de estar juntos en un mismo lugar de la tierra para recordarlo.” Uno
de ellos brinda por el grupo y describe sus caracteristicas: poder
constructivo y destructivo, acto puro, libertad pura. “Pero no he
conclyido de enumerar vuestrosatributos. Poseéis ademds, después
de esta tarde, la Unidad suprema: Lentamente se ha ido constitu-
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yendo, Yo he seguide su gestacion. Esta tarde, sois un dios tinico en
siete personas...” '

[ El agrupamiem‘o.] Cuando las personas se remen en niimero
pequend, Tiediano o elevado (varias decenas 0 centenas, raramente
varios millares), con una frecuencia de reuniones mis o menos
grande, con una relativa permanencia de los objetivos en el intervalo
de las reuniones, el nombre apropiado es el de agrupamiento. Los
objetivos del agrupamiento responden a un interés comtn de los
miembros, que son parcialmente conscientes de ellos, pero en la
mayoria no se efectiia activamente la asuncion de este interés; se
remiten a sus representantes, a sus dirigentes, incluso a los
acontecimientos. Fuera de la realizacion de los.objetivos que surgen
de este interés, los miembros no tienen relaciones ni contactos.
Podria decirse que este interés les es comiin, pero que no Io tienen
en comln, por su propia cuenta; no se han apropiado de él. La
mayoria de las asociaciones (en el sentido de la ley francesa de
1901) son de este tipo,

Podemos enumerar, de manera no limitativa, otros ejemplos:
asamblea, coalicién, colectividad, cdmara, colonia (de vacaciones),
compaitia, confraternidad, fraccidn, harén, legion, tropa, unidad.

Segtin el campo de sus actividades, los agrupamientos adoptan
nombres particulares: ,

Campo intelectual y artistico: academia, capilla, circulo, club,
escuela, etc.

Campo religioso: capitulo, concilio, conclave, cofradfa, congre-
gacién, consistorio, convento, orden, parroquia, patronato, sinago-
ga, sinaxis {asamblea de los primeros cristianos), sinodo, etc.

Campo politico, social y corporative: alianza, gremio, burd,
bloque, cdmara, célula, clase, comicios, cooperativa, corporacién,
estados generales, faccidn, federacidn, fraternidad v hermandad,
frente, liga, milicia, partido, seccidn, senado, sociedad, soviet,
sinarquia, sindicato, unidn, etc,

Segiin el caso, esos tipos de agrupamiento se relacionan con la
muchedumbre o con el grupo secundario; también pueden ser
creados o animados por un grupo primario,

La nocion de gglomergcion, opuesta por el filosofo Sartre, en la
Critica de lo razén dialéctica (2600), a la de grupo, abarcayaala
muchedumbre, ya al agrupamiento. Sin embargo, las caracteristices
descritas ' por el filésofo se aplican muy bien. al agrupamiento:
individuos seriados, subhumanidad de sus relaciones, pasividad en la
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realizacion prictica de los objetivos (el prdctico-inerte), explotacion
por los conductores o por los grupos que defienden un interés
antagdnico.

(ET grupo_primarial o grupo pequefio, reducido. Presenta las
siguientes caracteristicas:

e numero restringido de miembros, de tal manera que cada
uno de ellos pueda tener una percepcién individualizada de cada uno
de los otros, ser percibido reciprocamente por éstos, y entre los
cuales pueda producirse una gran comunicacién interindividual;

® prosecucion en comim y de manera activa de los mismos
objetivos ~dotados de cierta permanencia— asumidos como objeti-
vos del grupo, que responden a diferentes intereses de los miembros
¥ son valorizados por ellos;

e relaciones afectivas gue pueden legar a ser intensas entre los
miembros (simpatfas, antipatias, etc.) v que pueden constituir
subgrupos de afinidades;

e firme interdependencia de los miembros y sentimientos de
solidaridad; unién moral de los integrantes del grupo fuera de las
reuriones y de las acciones en comfiin;

e diferenciacion de roles entre los miembros;

@ constitucién de normas, de creencias, de signos y de ritos
propios del grupo (lenguaje y codigo del grupo).

Todas esas caracter{sticas no estdn necesariamente presentes a la
vez en el mismo grupo. El vocabulario es particularmente rico en
términos que pertenecen a esta categoria: aredpago, bando, brigada,
cartel, casta, cendculo, clan, colegio, comité, comando, comisién y
subcorms;én cemumdad COmuna, consorcio, cuerpo, pefia, corte,
directorio, equipo, patrulla, falange fratria, pleyade nticleo, secta,
tribu y tribunal,

En el grupo asf definido se desarrollan conductas de manteni-
miente que apuntan a la conservacion del grupo como realidad
fisica y como imagen ideal, y conductas de progresidn que provocan
Ia transformacion: a) de Ias relaciones entre los miembros; 8} de la
organizacién interna; ¢/ del sector de la realidad fisica o social en el
que el grupo ha elegido sus objetivos. El predominio del primer tipo
de conducta caracteriza la reuniébn mundana o los grupos conmemo-
rativos, Los grupos de accién dan preponderancia al segundo tipo de
conducta, sin poder dejar totalmente de lado al primero.
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Cuando la actividad del grupo o del agrapamiento, fomado en el
sentido precedente, consiste nicamente en reunion con debates, el
término apropiado es el de reunion-discusion. Cf. audiencia,
cologuio, comicios, concilidbulo, conferencia, congreso, consejo,
convencion, debate, encuentro, seminario vy simposio, as{ como las
palabras tomadas del inglés: meeting, staff-meeting, brain-trust,
etcétera, (Cf, Anexo N° 2))

Las caracter{sticas del grupo pequefio, redicido o primario,
expuestas por nosotros, suscitan muchas discusiones. Segiin los
autores se da mayor importancia a una u otra de ellas.

Kurt Lewin define al grupo por la interdependencia entre sus
miembros; Cattell, por Ja satisfaccién que procura a las necesidades
de sus miembros; Moreno, por las afinidades entre ellos; Homans y
Bales, por las comunicaciones en el interior del grupo y la
interaccion que de ellas resulta entre todos los miembros. He aqui
dos definiciones tomadas de esta escuela “interaccionista™:

e “Un grupo pequefio consta de determinado ndmero de
personas gue se comunican entre si y el niimero es lo suficiente-
mente pequefio como para que cada una de ellas pueda comunicarse
con todas las otras, no mediante mterposﬂa persond, sino frente a
frente” (Homans, 3200)

e “Un grupo pequefio se define como un determinado namero
de personas en interaccibn individual entre sf durante una reunién o
serie de reuniones frente a frente. En el curso de esas reuniones,
cada uno de los miembros recibe alguna impresién o percepcion de
los otros miembros considerdndolos tan distintos entre si como le
sea posible —puede distinguirios en el mismo momento o informarse
a continuacién—, y emite alguna reaccién hacia ellos, considerdn-
dolos también como personas individuales, con la condicién de
recordar, por lo menos, que la otra persona estaba presente” (Bales,
3120, pdg. 33).

La distincidn entre el grupo primario v el grupo secundario
pertenece al socidlogo norteamericano C. H. Cooley:

e “Por grupos primarios, entiendo aquellos que se caracterizan
por una asociacién y cooperacidén intimas y frente a frente!.
...Desde el punto de vista psicolédgico, el resultado de esta asociacion
intima es una cierta fusi6én de las individualidades en un todo
comin, de manera que la vida comunitaria v el objetivo del grupo se

Lps decir, en Ja que cada miembro tiene ura relacién directa con cada unc de los demds
mismbros,
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convierten en la vida y en el objetivo de cada una de ellas... Quizss,
la manera méas simple de describif esta totalidad es la de decir que se
trata de un nosotros; esto implica la especie de simpatia y de
identificacién mutuas que el nosotros expresa naturalmente. Cada
uno de ellos vive con el sentimiento del tedo v encuentra en ese
sentimiento los principales objetivos que se fifa su voluntad... Los
grupos przmanos son tales en el sentido de que aportan al individuo
la experiencia mas primitiva y completa de la unidad social; también
lo son porque no cambian en el mismo grado en que lo hacen las
relaciones mas elaboradas, sino que forman una fuente relativa-
mente permanente de la que deriva siempre el resto... Asi, los
grupos son fuenies de vida, no solamente para el mdmduo sino
también para las instituciones sociales.” *

Bl grupo primario se caracteriza por los lazos personales
Intimos, cdlidos, cargados de emocidn que se establecen eritre todos
ios mlembros la solidaridad y la obtencién de ventajas mutuas son
espontineas en €l, no calculadas. Por el contrario, en el grupo
secundario, las relaciones entre los miembros son frlas imperso-
nales, rac;onaies contractuales y formales; las comunicaciones por
escrito son més mlportantes que los mtercambaos orales. ‘Esta
distincion entre grupos primario v secundario se acerca bastante a la
distincion, cronoldgicamente posterior, efectuada por el socidlogo
aleman Tonmes entre Gemeinschaft y Gesellschaft (véase mds
adelante, pdg.25 ). Desde el punto de vista sociologice, esta
dlstmcaon reflejaria el contraste, sensible en los paises industrial-
mente desarrollados. a comienzos del siglo. XX, entre la vida
campesina tradicional y comunitaria y la v1da, modema urbana e
impersonal.

Por los intercambios afectivos mtensos que se Hevan a cabo
entre sus miembros, la familia es el ejemplo tipico de grupo
primario. Pero ciebido a las instituciones sociales que la rigen, es
también un grupo secundario. A causa de su objetivo, procreaciéon y
crianza de los hijos, v de Ia naturaleza de los lazos (afinidad v
consanguinidad) entre los individuos que Ia componen, la familia
constituye un conglomerado humano particular, que estudiaremos
poco a poco en el marco de la presente obra (vease mds adelante,
pég. 16 ).

;Podemos identificar gLUDQ Qramarzo Y grupg..pequefio. o
requcido?

El grupo primario es generalmente pequefio, con excepcion de
vastas comunidades religiosas o tribales. El grupo pequefio favorece,

* Social Organization, 1909, pigs. 23-28.
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sin desarrollarlas necesariamente, las relaciones afectivas intensas en
su seno: los grupos de resolucion de problemas intelectuales, tales
como los que han proliferado en los laboratorios de psicologia
social, manifiestan generalmente una gran cortesfa, perc no el
sentimiento de pertenencia ni la solidaridad tipicas del grupo
primario. Al hablar de grupo reducido, ponemos el acento en la

dimension numérica del grupo que permite a cada uno de sus
miembros percibir a cada uno de los otros, reaccionar frente 2 ély
ser percibido por él, sin prejuzgar acerca de la calidad afectiva de sus
relaciones, Otro problema es saber en qué condiciones un grupo
reducido se convierte en grupo primario. Sin embargo, en el nivel de
las definiciones generales, v en oposicidn a la muchedumbre o al
grupo secundario, grupo pequefio o reducido y grupo pnmano
deben reunirse en una misma categoria,

N — .,

Q grupo secundarioy El grupo secundario v organizacidn es un
sistema social qUie funciona regido por instituciones (juridicas,
econOmicas, politicas, etc.), dentro de un segmento patticular de la
realidad social (mercado, administracion, deporte, investigacion
cientifica, etc.). Una empresa industrial, un hospital, una escuela,
un partido polftico o un movimiento filantrépico, son organiza-
ciones. La organizacion es, a la vez: a) un conjunto de personas que
persiguen fines determmados idénticos o complementarios; en el
derecho positivo, es una “‘asociacién™ si los objetivos no son
lucrativos, una “sociedad” en el caso contrario; desde este punto de -
vista, encontramos una mezcla mas o menos compleja de fendnienos
de muchedumbre, de agrupamiento y de grupo primario; y &) un
conjunto de estructuras de funcionamiento que rigen las interrela-
ciones de las partes componentes (servicios, burds, talleres, comités,
etc.), v que mas o menos determinan los roles de las personas. En el
grupo secundario, las relaciones entre los individuos son 2 menudo
mis formales, frias e impersonales (burocracia, por ejemplo).

Clasificacion general. Si bien la ciencia de los grupos debe
desconfiar de la abundancia y de la confusién de los términos,
convendria, por el contrario, completar los conceptos fundamen-
tales que acabamos de precisar, con dos neologismos cuya introduc-
cidbn nos parece necesaria: grupal, para calificar los fendémenos
propios del grupo, especiaimente para distinguir las relaciones enire
los individuos dentro de aquél, las simples relaciones interpersonales
y las relaciones sociales en general; grupalidad, para designar el
conjunto de las caracteristicas internas esenciales para el grupo.

25




Acsiunes
comunes
para el grupo
espontaneas;
impaortantes,
thiabituales v

inclusoe
planificadas

Resistencia
importantes,

importantes
pasiva o

0 acciones
paroxisticas
Espontineas,
pero poco-
firnitacag
innovadoras

Apatia
acciones

Conciencia
de las metas

Escasa
Mediana
Escasa a

mediana
Elevada

. Escasaa
elevada

Irrupcién de

creencias

{atentes
por presiones

Efecto schre
{as creencias y
las normas
Refuerzo
Mantenimiento
Cambio
Indueccion

Contagia
de las
emociones
Basgueda
del
semejafite
humanas -
Relaciones
funcionales

Relaciones .
ricas

Relaciones entre
los individuos
Relaciones
.humanas
superficiales

CUADRO N° 1
Clasificacion de los grupos humanos

Cantidad
de
individuos
" Girande
Pequefia
Pequeiia,
media a
grancge
Pequefia
Media a
grande

Buracién
algunos dias
De algunas
horasa
algunos

De slgunos
meses

minutos a
De varias
semanas a
varios
meses
- De tres dias
a diez afios
[De varios
meses a
varios
decenios

4

Estructuracidn {gra-
de de organizacién
interna y diferencia-
cion de los roles}
Muy débil
Débil
Mediana
Efevada
Muy elevada

Banda
o pequefio

Muchedumbre

Agrupamiento
secundario u
organizacion

Grupo

Grupao primario

La distincion de cinco categorfas: muchedumbre, banda, agru-
parniento, grupo primario v grupo secundario, no debe ocultar la
existencia de fendmenos grupales comunes a todas. Tres, por lo
menos, han sido -establecidos de manera segura y ya antigua: la
aparicion de conductores, la identificacion en diferentes grados de
los miembros entre sf y la adhesion inconsciente a clisés, imdgenes o
estereotipos.

El Cuadro ntiimero | resume los fasgos propios de cada una de
las cinco categorfas. Semejante clasificacion sistematica tiene ante
todo una intencién heuristica. El cliadro presenta hipétesis cuya
verificacién corresponderd a la observacién cuantitativa v a la
experimentacibn:

@ la duracién de un grupo y el grado de organizacién interna
varfan en el mismo sentido; '

® ¢l nimero de miembros del grupo es méximo en los dos
extremos {muchedumbre y grupo secundario); indiferente en el
medio {agrupamiento); no ha sido estudiado el papel que desem-
pefia el tamafio de los grupos, con excepcién del grupo reducido o
pequefio, en ¢l que es esencial; las investigaciones sobre los umbrales
minimos y méximos para las diferentes categorfas han sido
desalentadoras, pero también bastante pocas; para el grupo reducido
conocemos el umbral minimo: 3 a 4 miembros, y el umbral
méximo, que es de 15 a 20 miembros;

e ¢l estilo de las relaciones interindividuales en el grupo varia
de acuerdo con la forma en que el grupo maneje los clisés y las
imégenes subyacentes de sus creencias y de sus normas, 0 se deje
manejar por esos clisés e imdgenes:

e ¢l estilo de las acciones del grupo se relaciona, excepto.en el
grupo secundario, con la conciencia de los objetivos.
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foda una serie de temas explosivos (tablies relacionados con la
actualidad o con estereotipos sblidamente enraizados, que pueden
causar los mayores estragos cuando llegan a expresarse en Ia
“buena” sociedad). En cuanto a los grupos de conmemoracion,
aparecen fundados en la nostalgia de los “buenos tiempos pasados”;
ademds, asi como es tradicional en los momentos de “fiesta”,
permiten cierto nimero de transgresiones de las normas sociales
habituales, al tiempo que dan a cada uno la ilusion de ser el héroe
de un dia.!

EXAMEN DE LOS FACTORES
DE PROGRESION HACIA LOS OBJETIVOS

Cuando Ia vaiéncia de los objetivos es positiva, se les reconocen
tres caracterfsticas (Max Pagés, 1957);

® Pertinencig, es decir, el hecho de estar dotados de una
relacién necesaria con el objetivo general, Ia razon de ser, la “razon
social” del grupo;

& (laridad, es decir, la cualidad de prestarse al andlisis y de ser
facilmente comprendidos por todos los participantes; dentro de esa
perspectiva, se retiene la imperiosa necesidad de fundarse en hechos
(verificables) més que en opiniones (siempre discutibles);

® Aceptacion, es decir, la propiedad de ser libremente elegidos
por el grupo y no impuestos desde ¢l exterior, al mismo tiempo que
concuerdan con los intereses personales de cada participante, mas o
menos claramente expresados.

Ese triple criterio de satisfaccion puede ser retenido con utilidad
cada vez que el grupo necesita tomar una decisién, tanto a
propdsito de los diferentes aspectos de su estructuracidn como de
sus mecanismos de funcionamiento o de sus actividades propias.

Pero para que un grupo reducido funcione ¥ “produzea” es
necesario, ademas, que se instauren en él comunicaciones eficaces
(punto de vista fisico) y satisfactorias {punto de vista psicosociolé-
gico),

! Sefialemos 2 este respecto una pieza reciente de Alan Seymour, £V dnico dia del afio
(Sydney, 1961} que, basada en el clisico conflicto entre generaciones, enjuicia ferozmente
la celebracién del dia del Anzac, reservada a los combatientes de las dos guerras mundiales.
(Anzac= Australian and New Zealand Army.Corps.)
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iII. LAS COMUNICACIONES
EN LOS GRUPOS REDUCIDOS

CONSIDERACIONES GENERALES

al Importancia de las comunicaciones. Toda actividad social
postula intercambios de informaciones, ya sea entre los miembros
de un mismo grupo, ya sea entre los miembros de grupos diferentes.
“Una sociedad estd constituida,por individuos y grupos que se
comunican entre si” (C. Lévi-Strauss, 1962). Ademds, es necesario
que los grupos se organicen: en primer lugar, para que se recojan las
informaciones atiles y eficaces; en segundo lugar, para que esas
informaciones se distribuyan convenientemente entre todos los que
deberan utilizarlas, especialmente aquellos que tendrdn que tratarlas
para organizar decisiones validas.

La forma en que se efecthan esos intercambios condiciona las
relaciones entre los hombres. Conocemos la ambighiedad de las
palabras “entender” y ‘“‘comprender”, y recordaremos a este
propésito Ia afirmacién de Saint-Exupéry: “El lenguaje es fuente de
equivocos’™.

Esas observaciones, vélidas desde la aurora de la humanidad y
expresadas por el mito de la Torre de Babel, son afin mas verdaderas
en nuestra época. En efecto, vemos aparecer ahora conjuntos
humanos cada vez mds complejos y diferenciados, mientras que en
las organizaciones de toda naturaleza surgen nuevos obstéculos,
tales como el gigantismo, las divisiones en compartimientos estan-
cos, la tensidn entre concentracion econdmica o administrativa y
descentralizacion geografica, etc.

b) Definiciones y distinciones. Antes de ir més lejos es
importante definir y distinguir dos conceptos esenciales:

® La informacion es a la vez una operacion (la accion de
informar) y un contenido (lo que se informa) que tienden a una
reduccidn del desorden.

® Lo cormunicacion es el conjunto de los procesos fisicos y
psicoldégicos mediante los cuales se efectia la operacién de
relacionar a una (o varias) persona(s) —el emisor—- con una (o varias)
persona(s) —el receptor—, con el objeto de alcanzar determinados
objetivos.

Enriquez (1961) distingue, ademds:
® g nafuraleza de la comunicacion: proceso de afectar o impresio-
nar a los demds;
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e la funcién de la comunicacion: control y regulacion de las
actividades de los demads. -

¢} Clasificacion. La definicién precedente se refiere implicita-
mente a las comunicaciones-instrumentales (se obtiene un resultado

mas o menos pertinente en relacion con os objetivos). -

Pero hay comunicaciones de naturaie_za consumatoria (en
relacion con el tiempo o la encrgfa disponibles), por gjer{lplo, Ia
formulacion de una apreciacidn sobre un fendmeno exterior a la

vida det grupo. o
También las hay de naturaleza teratoldgica: se trata de

comunicaciones que se desarrollan por si miS{nas en detrm}ento-del
conjunto; son los rumores que generalmente t;endeq a. suplir a falta
de informacién objetiva en los grupos extensos, y tienen el valor de
una conducta de rodeo (Enriquez).

LOS OBSTACULOS DE LA COMUNICACION
A) El proceso de la comunicacion

Partiendo de la experiencia corriente de un “didlogo de sordos”,
podemos decir que la comunicacidon hace posible gue dos.indivi.duos
se basen en una verdad comin. Podemos, no obstante, estudiar la
comunicacion de acuerdo con dos perspectivas: .

e por una parte, su aspecto formal, reductible a un esquema
cibernético; _ ‘
e por otra, su aspecto psicosocioldgico, que tiene en cuenta la
puesta en situacidn de los locutores.

a) Aspecto formal de la comunicacion. Reduciendo la comuni-

cacidn a una transferencia de informacidn cuantificable, se logra un
esquema analégico que representa el pasaje de un mensaje de
un individuo a otro (fig. 4).

El emisor, de acuerdo con el objetivo que quiere alcanzar,
elabora un mensaje que tiende a impresionar o afectar a otro; el
mensaje avanza dentro de un canal (achstico, telefdnico), es
recibido por el destinatario, v tiene sobre &l un efecto mds o menos

perceptible, de acuerdo con su comprensién del mensaje y su

representacidn del objetivo perseguido por el emisor, _

La serie representada en la figura 4 se refiere a las preocupa-
ciones de objetivoy tiene cotno perspectiva el proceso de impresién
del destinatario, c
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Qrigen | EMISOR lganal} RECEPTOR | Destinatario
“ideas” | codificacion transmision decodificacion “ideas’”
feed -back
Fig. 4

Los problemas relativos al emisor se reducen a la calidad ¥ per-
tinencia de su codificacion; los relativos al recepior, 4 una percep-
cion correcta de las sefiales v a su capacidad de decodificacion; los
relativos al canal de comunicacién, a los “ruidos”, es decir, a los pa-
risitos y desperdicios fisicos que ocasionan una reduccién dé la
cantidad de informacion transmitida, Se agregan a éstos los relativos
a la retroalimentacion (feed-back), regulacion casi automética del
emisor mediante el control de sus efectos sobre el receptor?,

Pero semejante formalizacién, aunque pueda ser satisfactoria
desde el punto de vista del ingeniero en telecomunicaciones o del
especialista en cibernética, se manifiesta peligrosamente ingenua
ante los ojos del psicosociélogo. En efecto, es incapaz de explicar
las interpretaciones erréneas, las incomprensiones paraddjicas, los
cantrasentidos o los conflictos mds evidentes,

b) Aspectos psicosocioldgicos de lu comunicacién. En realidad,
se ponen en contacto, no uma ‘““caja negra” emisora ¥ una “caja
negra” receptora, sino un “locutor” v un “alocutario”, mds a
menudo dos o varias personalidades comprometidas en una situg-
cién comun y que luchan con las significaciones (D, Lagache, A.
Moles, y G. Serraf desarrollaron esta teorfa en Francia)?. :

Por lo tanto, podemos proponer otro esquenta, que superponga
al anterior los campos de conciencia del locutor y del alocutario
(véase fig. N° 5).

Observaremos en é1 la representacion de las pérdidas de
significacion. Pero estos esquemas nunca podrén ser completos, a
causa de la combinacion de los fendmenos actuantes,

Para una exposicién sustancial de la tedria de la informacién, podremos recurrir at
trabajo de F. Bresson, Langage et communication (1965). Para un estudio critico,
véase Sechérer (1966).

2 BI lector que desee profundizar el aspecto semdntico del discurso, podrd consultar £ uis
1. Prieto (1966), G. Noizet v . Pichevin {1966). ‘

107




Respuesta (indirecta, mediante 1a ejgcucion de uzna acciér;)
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Fig. 5. Andlisis esquemdtico de las comunicaciones entre dos sujetos

- 3¢ puede comprobar que —de alocutor a alocutario— se ha

» en relacidén con la actitid intencional inicial,

producido

Una vez establecida la comunicacién
una pérdida de significacién considerable

lo llega a “expresar™ una parte, Unicamente, de 1o que

G

, el alocutor s

blanca).

Al nivel de ios medios de transmisidn

hubiera deseado hacer comprender (zong

rio solo fo predisponen a

Al nivel de la recepcién, las
érdidas.

recibir una parte de lo transmitido (zona rayada). Las zonas negras representan las p

preccupaciones del campo de conciencia del alocuta

Retomemos, entonces, los elementos esenciales de la frase
anteriormente subrayada:

® personalidades: los individuos que se comunican estan
caracterizados por su historia personal, un sistema de motivaciones,
un estado afectivo, un nivel intelectual y cultural, un marco de
referencia, un status social y roles psicosociales; esos diversos
factores influyen en la emisién y recepcion de los mensajes;

® situacién comin: la comunicacion posibilita la accién sobre
los demds dentro de una sitvacion definida. 1) Es un medio para
hacer cambiar esta Gltima (el conocimiento de eso es fundamental
para comprender el mecanismo de toda situacidn concreta; el
compromiso de los interlocutores puede ser diferente respecto de la
situacién bésica). 2) Hay que explicar, igualmente, los objetivos de
la comunicacion: informar, convencer, modificar una opinion, hacer
actuar, callar y expresar sentimientos, instruir, actuar sobre el
equilibrio emocional vy la salud psiquica, inducir sentimientos. Los
objetivos influyen sobre el contenido y el estilo de las comunica-
ciones. 3) La naturaleza de la situacién puede ser tal que suscite en
los interlocutores una necesidad mis o menos intensa de comuni-
carse y a veces la negativa de uno de ellos g enfrar en comunicacion.

@ significacién: los hombres no solamente se comunidan
determinada cantidad de informacion, sino que también intercam-
bian significaciones: “Sin sus significaciones, los ademanes 'y
palabras de los hombres formarian un inmenso bosque, en el que
cada drbol crecerfa para si y extenderia sus ramas sin tener en’
cuenta a los otros drboles” (Bogardus). ' SRR

Los eiementos de la comunicacion son esencialmente simbolos,
mas 0 menos conocidos por los interlocutores, mas o menos claros,
raramente univocos. La carga simbolica de significaciones de las
palabras gradualmente utilizadas induce asociaciones de sentido que
abren los respectivos campos de comprension de los interlocutores y
permite que esos campos sean cada vez mas coincidentes. De ello
resultan las siguientes consecuencias:

@ [a atencién dirigida a las verbalizaciones en su forma literal
-anula el contenido significativo del mensaje;

e la aptitud para comunicarse con algin otro serd mayor
cuando las dos personas hayan pensado en el mismo universo
simbélico y posean los mismos marcos de referencia;

® la comprension del sentidc de una comunicacién se hace a
través de un filtro y un halo:
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gomunicaciones y los medios para vencerlos

CUADRO N° 4 Los obstdculos par

{Alocutario}

{Alocutor) ELgy " - - - "
: - v—“— - psicosociotbgicos de personalidacd Obijetivos
Objetivos de personalidad Psico-sociologicos
Conceptualizacion
Formutacién Comprension
Percepciéh
Prasentacion subjetiva
8 Situacion
a Eleccian del madio Status y ol
@
] .
g Defarmacion Saturacion
Actitud
Prablemas téenicos i
Situacién i
Rol vy status !*J.|
i
al
Marco de referencia
Contexto Interpretacién Formulacidn
. v conceptualizacién
/ * : ”
s — THAJE P . - ALOCUTARIO
ALOCUTOR - - B ‘ s ¥ ‘ )
Precisién del - Respeto ?13558. Definicidn precisa: R o
pensamierito la informacién P te {Dlspombahdad !
y “ecenom fa”’ —rol saber escuchar
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2 Actitud objetiva .E._:":
b . . -4 2° Salir dei propio marco
3 Expresidn Conocimiento i de referencia
2 de ia situacitin g :
Conocimiento . 5
de s{ mismo E.g' :
3% Plantear preguntas
Cultyra
Convergencia de los medios psico-socioldgica
Ponerse en el lugar
cel otro
e ; il e el FEE
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e El filtro estd constituido por el sistema de valores propios de cada uno;
en este nivel, mds inconsciente que consciente, el interfocutor elige
algunos elementos de la comunicacion y rechaza otros,

o Bl halo estd constituido por la resonancia simbélica despertada en el
espiritu del interlocutor por la significacion de lo que emite 0 recibe:
una palabra, una idea, un giro, una comparacion, pueden originar una
cadena de asociaciones personales gue constituyen un obstdculo o una
facilitacién de la comunicacion.

Estas consideraciones nos incitan a esbozar un estudio sistemd-
tico de los obstdculos de la comunicacion y de los medios para
vencerlos.

B) Clasificacion de los obstdculos de la comunicacion y esbozo de
sus remedios

Esos obst4culos pueden ser relativos al locutor y al alocutario, 0
bien ser de orden material, Los examinaremos con la ayuda del
Cuadro N° 4 siguiendo el itinerario del mensaje.

a) En el nivel del locutor, distinguiremos:

«) elementos objetivos como la conceptualizacidn del mensaje
de acuerdo con la situacion y con el objetivo, su formulacion de
acuerdo con el objetivo perseguido y los medios disponibles, la.

eleccion de medios (;es necesario recurrir a ayudas visuales comio -

un cuadro o un esquema? ), la solucion de algunos problemas
técnicos, principalmente de orden semintico (blsqueda del término
adecuado al mismo tiempo que se evita la jerga especializada), ¢l
contexto (por ejemplo, tener en cuenta el orden del dia, el plan y el
método de trabajo); ‘ '

B) elementos de personalidad: el sujeto presentard las cosas “a
su modo™ con acentuacion de algunos elementos, de acuerdo con
sus prejuicios y estereotipos. Su actitud, en el sentido mds corriente
del término, v de manera mas prosaica su “humor”, constituirn
una de las variables de la situacion; ademas, la actitud que ¢l creerd
que debe adoptar (en el sentido estricto del término, véase infra,
pag’ 145) inducird comportamientos particulares en el alocutario.
Su ‘mérco de referencia personal coincidird, totalmente o en parte,
con el del otro;

v) elementos psicosociologicos: el status social del sujeto y el
rol (uno de sus comportamientos esperados por el otro de acuexdo
con su status) que asumird; la situacion general, que entorpece 0
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alivia el qlima del didlogo, que engendra en los interlocutores
preocupaciones convergentes o divergentes; el lenguaje y las normas
del grupo de pertenencia, que pueden constituir soélidas barreras.

b) Los obsticulos materiales, que sblo serin mencionados aqui,
pues corresponden a la psicofisiologia,*

¢} En el nivel del alocutario encontramos factores simétricos a ios
precedentes; ellos son:

8) elementos psicosociologicos: entre éstos, la situacion general
desempefia un papel esencial, sobre todo cuando es generadora de
rumores o de comportamientos conflictuales. El fenémeno de
expectativa de rol puede constituir también, en muchos casos, una
barrera para la comunicacion;

e) elementos de personalidad: la percepcién del sujeto depende
estrechamente del conjunto de su persona vy, después de la
experiencia de Claparéde (1905), conocemos la relatividad del
Festimon_io; la deformacion sufrida por el mensaje es funcidn de los
intereses propios del alocutario; su interpretacion estd subordinada
a su propio marco de referencia y a los sentimientos que atribuye al
locutor (posibilidad de “proyeccion’);

{) elementos objetivos: la comprension del mensaje por el sujeto
depende de su inteligencia, competencia y cultura, que constituyen
a veees obstaculos invencibles para fa comunicacion.

Agreguemos que pueden producirse fendémenos de saturacion,
ya sea en relacién con el estado de fatiga del sujeto, por la pérdida
fie informacién debida a la longitud del mensaje o por la
interferencia entre varios mensajes convergentes. Finalmente, la
formulacion y la conceptualizacion finales del mensaje pueden
diferir de las del locutor.

Este rdpido inventario permite deducir cierto ntmerc de
soluciones:

a) En el nivel del locutor:
ajen el plano objetivo. buscar la precision del pensamiento y la

economfa de palabras (sin dejar de recurrir a las redundancias
necesarias), la riqueza y la precision de la expresidén (recurrir

I . ;
Consiltese ¢l capituio VI: “El medio fisico de {rabajo™, en Faverge, Leplat i
(1958), asi come J. Y. Martin (1957). B, Leplat y Guiguet
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eventualmente a la formalizacion abstracta), hacer “converger los
medios” uniendo el ademan a la palabra y acompafiando el discurso
con un buen esquema;

B) en el plano personal: respetar la informacion, dar pruebas de
una fidelidad casi obsesiva, al mismo tiempo que se consagra la
primacia de los hechos sobre las opiniones; mantener una actitud
objetiva (abstenerse de juzgar); conocerse a si mismo para tener en
cuenta los inevitables prejuicios; saber ponerse en el lugar delotroy
reconocerle la posibilidad de tener otra vision de ios problemgs, de
los hombres y de las cosas, lo que nuevamente significa desistir def
propio egocentrismo, ‘ A

) en el plano psicosociolégico: dar una definicion prccisa‘ del
rol que se quiere desempefiar, del objetivo que se persigue
(atrayendo la atencion sobre sus eventuales consecuencias para el
interlocutor); conocer la’ situacion personal de eéste (lo que puede
poner a prueba la discrecion); perfeccionar nuestra propia cultgra
psicosociologica para lograr un mejor conocimiento y una mejor
identificacién de los obstdculos.

b) En el nivel de los obstdculos materiales: ltenerlos en cuenta y
eliminarlos si es posible.

c) En el nivel del alocutario:

e estar disponible, saber oir, saber entender (mas alid de las pa-
labras); : :
o salir de manera espontdnea de su marce de referencia;

e hacer preguntas para ayudar eventualmente al locutor a
aclarar su pensamiento y a responder a las necesidades de su

correspondiente.

Es entonces cuando interviene el fendmeno de la retroalimen-
tacion (feed-back) mediante el cual, en una primera aproximacién,
el locutor recibe la informacién de retorno que proviene del
alocutario, incorpora esa informacién a su propia conducta y
modifica su emision de acuerdo con ella. Pero en psicosociologia, la
retroalimentacion {feed-back) significa mucho més que la que
acabamos de definir. Bs una identificacidn progresiva con el
interlocutor v un intercambio personal enriquecedor con éste; el

principio ideal de la comprension, durante una.discusion, por

ejemplo, serfa que cada uno dijera lo que debe decir solo después de
haber re-expuesto las ideas y re-encontrado los sentitnientos de su
interlocutor con una exactitud suficiente (C. Rogers). Un oyente
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comprensivo provoca en el que se siente escuchado y comprendido
una disminucion de 1a voluntad de fortalecer su posicion,

Pero si la comprensién desempefia un papel esencial en la vida
de los grupos reducidos, éstos dependen de igual manera de las redes
de comunicacibén que los sostienen.

LAS REDES DE COMUNICACION Y LA COOPERACION
EN LOS GRUPOS REDUCIDOS

Muchos investigadores han estudiado diferentes modelos de
comunicacion en los grupos pequefios o reducidos, de manerz de
aclarar las condiciones necesarias para la cooperacion més eficaz
durante el cumplimiento de una tarea definida.

El interés de esas investigaciones no es solamente tebrico:
encontramos situaciones andlogas a las que han sido estudiadas
tanto en. los diferentes tipos de juegos como en las conversaciones
comerciales, incluso en las comunicaciones entre tal o cual servicio
de una misma empresa o de una misma administracion.

7 1) Bavelas (1950, N° 0302), suponiendo que la estructura de la
rc?d de comunicaciones afectaba el rendimiento de un grupo de
cinco personas, estudid primero las propiedades geométricas de
diferentes redes: en cadena, en circulo, en radios (véase fig. 6).
Llamé “distancia” al nimero de estabones de una cadena que debfa

O- & - O O
A B c D E
AB = 1 BA = 1 CA=2
AC=2 BC = 1 CB =1
AD=3 BD =2 o =1
AE =4 BE = 3 CE =2
dA=10 dB=7 dC=6
“Cadena’: Ld =10+ 7 +6+7 + 10 = 40
6
()
4
(A)
608 (E) 6
&) 7
78
51 13 ;© O
“Cireule”: Sd = 30 ' “Radio”: Td = 32
Fig. 6
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recorrer un mensaje emitido por un individuo para liegar a otro, y
determiné primeramente la “distancia” de todos respecto de cada
uno de los otros. Ejemplo:

distancia de A= AB + AC+ AD + AE
T |+ 2+ 344
0 sea dA= 10.

Determiné luego una “distancia total” para cada red, o sea:

zd= 40, paré la “cadena”
Td= 30, para el “circulo”
Td= 32, para el “radio”.

Sefialé que algunos individuos ocupaban-posiciones centrales,
que les ofrecfan una ventaja en la comunicacu’{n con los otros. De
hecho, esos individuos desempefiaban mds facilmente el papel de
lider durante la resolucién de un problema por el grupo. Fl‘n‘almg‘m
te, algunas redes eran més eficaces que otras, por la utilizacion
eventual de modos operatorios diferentes.

2) Sidney Smitli (citado por A. Bavelas, 1950, N° 0302) retom
las experiencias precedentes limitdndose a las redes en cu:cu}o v en
cadena (véase fig. 7). Cada miembro del grupo disponia de una

O

O

Fig. 7
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tarjeta sobre la que figuraban 5 simbolos, extraidos de un conjunto

de 6 simbolos posibles:

O a %0+ O

El grupo, mediante comunicaciones no verbales, debia descubrir
el Gnico simbolo comin a las § tarjetas.

El rendimiento de cada tipo de grupo se evalia de acuerdo con
el resultado obtenido en la resolucion de 15 problemas:

® la red en circulo produce una mediana de 14 errores;
@ lared en cadena produce una mediana de tan sélo 7 errores,

Ademds, se pide a cada uno de los miembros que designen a
aquel que, entre ellos, aparece como el lider (véase fig. 7).

La red en cfrculo no llega a una decision clara, mientras que la
red en cadena designa como lider al que ocupa fa posicion central.

3) Leavitt (1949, citado por Bavelas) retomo ese dispositivo
experimental con cuatro tipos de redes y evalud, ademads, el grado
de satisfaccion del grupo segin la forma de red que constituye. Los
resultados estdn condensados en la figura y en los cuadros adjuntos
(fig. 8).

El autor comprueba que las personas en posicién central tienen
el méximo de influencia sobre el funcionamiento del grupo, les
gusta mds su trabajo y estdn mds satisfechas de la forma en que éste
se efectlia, Sin embargo, el grupo mas satisfecho, pero también el
menos eficaz, es el que se comunica mediante la red circular: en
efecto, todos los miembros tienen en €l la misma oportunidad para
participar en el funcionamiento del grupo.’

4) Luce (1950-1953), partiendo de la teoria de las redes
elaborada en electrénica, se dedict especialmente a la conexion de
las redes de comunicacidon en los grupos: definié el grado de
conexién de una red como “igual al nimero mas pequefio de
canales cuya suspensibn ocasiona la desconexion de la red”.
Partiendo de esas consideraciones, demostrd que las propiedades
matematicas de ese grado de conexién estdn relacionadas con la
distribucion de los subgrupos gue se constituyen desde el momento

VA Lévy (1965, Ne 0335) tradujo al francés uns revisidn general que hizo M. I, Leavitt
acerca de los efectos de diferentes redes de comunicacitn sobre el rendimiento de ios
grupos (1951).
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Fig. 8. Aparicién de los “lideres” reconocidos como tales

Cantided de érrores en los 4 dispositivos

Categorias A B E F
m errorestotales.. .17 10 3 10%
m erroresdelgrupo. 3 2 1 0 1

* Uno de los participantes se ha expresado de manera incomprensible.

Diferencia de “moral” entre los 4 dispositivos

Preguntas A B E F
;En qué medida le ha agradado su
tareat o eradado st 66 62 58 4,7
(En qué medida estd usted satisfe- T
¢ho de lo que ha realizado? . ... . 8,0 58 6,0 5,4
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. €n que interviene una desconexioén de la red. Pero no encontrd una

relacion definida entre el grado de conexién de una red y la
actividad particular de un grupo que utiliza esa red para comuni-
carse,

3) Flament (1963, N° 2111, 1965, Nros. 2110 y 2504) retomo
en Francia ¢l conjunto de esas experiencias, relaciondndolas con la
naturaleza de las tareas Hevadas a cabo por los grupos. Delimita e}
campo de sus investigaciones al decir que lo esencial de una teoria
sobre las redes de comunicacién puede fundarse en el estudio de las
relaciones entre el proceso de comunicacioén, tal como seria sin
coacciones materiales, v 1a red de estas tiltimas. :

6) Las experiencias precedentes suponen una distribucion
equivalente de la informacién entre los diferentes miembros del
grupo. En la realidad cotidiana no sucede lo mismo, Por eso
Gilehrist 'y Shaw (1954) retomaron las - experiencias de Bavelas
dando a los sujetos periféricos (red en radios) mds informacién que
al sujeto central. Sus comprobaciones son las siguientes: '

* en el nivel de los individuos: en los periféricos, 1a rapidez de
resolucion del problema y la moral son mas elevadas cuando los
sujetos disponen de més informaciones al principio; en el sujeto de
posicion central, se observa determinado wmbral de saturacion
relacionado con el nlimero creciente de los mensajes que debe
asimilar y coordinar: més alld de ese umbral, su rapidez y su moral
tienden a disminuir. x

* en el nivel de los grupos: si el problema es complgjo v se
reparten las informaciones de manera desigual entre los miembros,
el rendimiento v la moral del grupo son mtayores en la red de
“circuitos multiples” (fig. 9) que en las redes mds fuertemente
centralizadas, :

Fig. 9. Red de “circuitos miitiples”
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OTRAS VARIABLES

1y Centraiizacién y creatividad. Se ha observado que las redes
cuya centralizacion esté notablemente localizada utilizan menos las
ideas de sus miembros; en un caso, el l{der ordena al individuo en el
que se ha manifestado la infuicién necesaria para la solucidon del
problema que lo olvide. Y Bavelas concluye acerca de est.e punto
que “las pérdidas de potencial productivo de este tipo _son
probablemente muy frecuentes en muchos grupos de trabajo v
deben ser enormes en una sociedad extensa”,

2) Centralizacion y necesidades personales. También se puede
observar que los grupos muy centralizados pueden utﬂl;ars?a
menudo por su cohesion, su compatibilidad con la organizacién
formal, su eficacia y la facilidad de su control. Pero también pueden
ser utilizados sistematicamente, ya sea por los superiores para
debilitar su poder, ya sea por los subordinados para escapar de sus
propias responsabilidades.

3) Efectos de la competencia. Agreguemos qiie la competencia
entre los miembros de una red ocasiona un bloqueo en la
circulacion de la informacion y disminuye la eficacia de la tarea en
coman. Esto se pone de manifiesto mediante la tabla de Bavelas y el
sinergdmetro de Mucchielli (1963, N° 2240).

Morton Deutsch (1949) habia estudiado antes los efectos
comparativos de un clima de cooperacidon y de un clima de
competencia sobre grupos de cinco personas que debian armar
rompecabezas o resolver problemas de “relaciones humanas”. Nos
limitaremos al examen de las hipotesis que quiso verificar y que
conciernen al rendimiento de los dos tipos de grupos:

® la cantidad de produccion por unidad de tiempo debe ser
menor en los grupos ‘“‘competitivos”; en realidad, los grupos
“cooperativos” resuelven los problemas de rompecabezas mucho
mas répidamente, y producen mds acerca de los problemas de
relaciones humanas;

¢ la calidad de la produccion debe ser mejor para los grupos
cooperativos; es lo que verifica un conjunto de “jueces” a propészto
de las soluciones aportadas a las relaciones humanas; ademas, Fos
mismos grupos tenfan una percepcién més rdpida y una mejor
comprensién de la naturaleza de los problemas.
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4) Efectos de la vecindad. Sabemos también que la vecindad
dentro de la red de comunicacién tiende a aumentar la simpatia
entre dos miembros vecinos, con Ia condicién de que haya entre
ellos posibilidad de retroalimentacién (feed-back). Por el contrario,
la hostilidad aparece entre ellos cuando no hay posibilidad de
Jeed-back,

5) Twmadio del grupo y rendimienfo. Segin Hare (1962, N°
3191), la eficacia de las comunicaciones en un grupo de discusion
exige por lo menos 3 y como méximo de 12 a 15 individuos, con un
dptimo de 5. Seglin uno de nosotros (1964, N° 1027), et grupo de 3
es el mas eficaz para la resolucion de un problema preciso que
requiera upa buena solucion; el grupo de 6 para resolver un
problema que acepte varias diferentes soluciones posibles; el gTUpO
de 12 para el mas variado de los posibles intercambios de ideas,
opiniones e informaciones acerca de un problema general,

6) Homogeneidad del grupo (D. Anzieu, 1964, N° 1027). La
eficacia de las comunicaciones en un grupo requiere determinada
homogeneidad de Jos miembros; hasta ahora la observacién cli-
nica y la experimentacion han permitido confirmar dos con-
diciones; :

& la homogeneidad del nivel de cultura y de los marcos de
referencia mentales (la- homogeneidad intelectual es Menos im-
portante);

@ la homogeneidad del equilibrio psiguico.

Sobre este ltimo punto, los trabajos de Janis (1954) han
precisado que los individuos con escasa autoestima (inadaptacidn
social, inhibicién de la agresividad, tendencia depresiva), pueden ser
facilmente influidos mediante comunicaciones persuasivas; los
individuos que resisten mds a las comunicaciones persuasivas son,

en cambio, los que presentan sintomas de angustia neurdtica o
sintomas obsesivos,

Cierta homogeneidad de los rasgos de personalidad es Gtil en un
grupo por fa siguiente razén: los individuos legan mds facilmente a
un acuerdo en el plano socio-emocional ¥ de esta manera se Hbera
mayor energia para el trabajo en el planc de las tareas; los £Iupos en
los que todos los miembros desean, ya sea relaciones estrechas, ya
sea relaciones distantes, con los otros miembros, son mds eficaces
que los grupos en los que se mezclan los dos tipos de sujetos; los
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grupos en los que los miembros desean re]aciqne§ zjntima‘s; entre si
son mds eficaces que aquellos en los que hay individuos “persona-
fes” y “contrapersonales”.

Otras experiencias han demostrado que un grupo €s mas
productivo si se compone de miembros del mismo sexo (e:_(cep_to en
las experiencias de creatividad), si posee una fuerte cohes%c’)n y
pocos miembros, si tiene una red de comunicacion que permita un
maximo de retroalimentacion (feed-back), y si tiene un lider
experto.

7Y Superioridad del trabajo en grupo en relacion con ¢l trabajo
individugl, Muchos trabajos experimentales, desde Allport (1924}
hasta Kelley y Thibaut (1954), pasando por Marjorie E. Shaw
(1932), trataron de demostrar la superioridad del trabajo en grupo
en relacion con la suma de los rendimientos individuales de cada
uno de los participantes considerado aisladamente. Hoy existe
acuerdo para decir que esa superioridad no es absoluta. Se verifica
sobre todo para los problemas intelectuales. De todas maneras, la
multiplicidad de las variables experimentales, muy dificiles de aislar,
hace imposible toda generalizacion.

Sabemos, sin embargo, que el grupo pierde su superioridad en
rapidez y exactitud:

¢ si no se requiere ninguna division del trabajo (surgimiento del

mndividualismo);

» silos problemasde control son excesivamente complejos (tamafio
demasiado grande del grupo);
o si el grupo instaura una norma de produccién mds débil que la
produccion del individuo aislado (véanse pdginas 12 y 134, ex-
periencia de Coch y French).

CONCLUSIONES

Esta breve exposicion explica de manera incompleta la impor-
tancia de la comunicacién en los grupos reducidos, como asi
también en los grupos sociales de dimensiones cada vez mds vastas.
Ya sea la comunicacidn “una pasidn o una técnica” (R. Schérer), o
una y otra a la vez, las soluciones que dard la humanidad a los graves
problemas que ella plantea, constituyen el compromiso de esta
mitad de siglo.
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IV. LA AUTORIDAD Y LA INFLUENCIA

El problema del liderazgo ya ha sido tratado a propésito de las
redes de comunicacion (H. 1. Leavitt ef al).

Para una eventual profundizacion, el lector podrd consultar:
Haroux y Praet (1955), G. de Montmeltin (1965, N° 2501), Browne

;Sgg)hln (1963, N° 0230), y principalmente Lambert (1965, N°

En este subcapitulo trataremos solamente los estilos de autori-
dad, las investigaciones recientes sobre la “influencia”, la cuestién
de las normas de grupo y el problema de la dependencia en los
grupos reducidos.

LOS ESTILOS DE AUTORIDAD
AY Experimentacion

Las investigaciones desarrolladas por la escuela lewiniana, de
1938 a 1952, se refirieron a grupos de nifios de 10 a 12 afios que
frecuentaban un club de “actividades dirigidas” a razoén de una
reunidn semanal, bajo la conduccién de un monitor adulto (Lippity
White, 1952, N° 0334; véase también N° 0101, Cap. VII). La
h§pétesis que debia probarse era que el comportamiento de los
nHios en casos semejantes depende de la actitud del monitor. El
plan experimental fue establecido de tal manera que se pudieron
controlar los factores individuales. Los “estilos” adoptados sucesi-
vamente durante diversos perfodos de la experiencia se han reunido
en el CuadroNe 5, - : '

Los principales fenémenos observados volverdn a clasificarse
como sigue, oponiendo principalmente los grupos de autoridad

% A4t
t_au:cPcratica” a los grupos de autoridad calificada de “democrd-
ica”:

a) Interaccién social (medida mediante el test sociométrico):

¢ en los grupos “autocriticos”, el jefe concentra el mayor namero

(13 b % 4 a .
~de “elecciones” y de “rechazos”, hay mds elecciones exteriores al

grupo;

1 . . N s
En k_) que concierne a la autoridad propiamente dicha nos remitiremos: para una visidn
de conjunto, 2 Marsal (1958); para una elaboracién tedrica, a Bourricaud (1961).

123




vez demostrado por los estudiosos de la logical que la decision
“democratica” no puede formalizarse en términos logicos, resulta
que cada grupo debe encontrar un acuerdo fundamental sobre sus
propias normas de funcionamiento y sus marcos de referencia. La
creacion de ese orden de valores, seguida por un esfuerzo
permanente para ajustarios al ritmo de los acontemimientos,
constituye el fundamento de la accidn coherente. Por lo tanto, es
nec§sario que aquellos que deban participar en la elaboracién de
decisiones se sometan a una preparacién apropiada para el trabajo
€n grupo, st queremos asegurarles un minimo de eficacia.

V1. LA RESISTENCIA AL CAMBIO

CONSIDERACIONES GENERALES:
LA INERCIA DE LOS SISTEMAS
Y EL EQUILIBRIO CUASI ESTACIONARIO -

Podemos establecer que todo sistema ffsico-guimico en equili-
brio posee cierta inercia que tiende a restablecer ese eqﬁilibrio,
cualesquiera fueren el origen (externo o interno} y la naturaleza de
las a;l:ciones que tiendan a modificar el sistema. Los ejemplos son
muechos;

® en dindmica, el principio de la accion y de Ia reaccion;
¢ en electricidad, la variacion del sentido de la corriente creada

eén un solenoide de acuerdo con la variacion del flujo inductor (ley
de Lenz);

® en quimica “general”, traslado de un equilibrio quimico de
acuerdo con la variacion de concentracion de un constituyente (ley
de Guldberg y Waage).

La generalizacién de las comprobaciones relativas a esos
fenbmenos se expresard de la siguiente manera: “Toda modificacién
producida en el equilibrio de un sistema ocasiona, dentro de éste, la
aparicion de fendmenos que tienden a oponerse a esa modificacién
y a anular sus efectos.”

! Par.at el aspecto lgico matemdtico de la decision constltese G. G. Granger (1956), o
también La décision, obra colectiva, Parfs, Edictones del C.N.R.S. (1961); o finaknente,
F_ - Bresson, “Les décisions”, en Traité de Psychologie expérimentale, T. VI, Presses Univer-
sitaires de France, 1965,
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Este principic también se aplica en biologia (la vida puede
considerarse como el resultado de regulaciones adaptativas), en
psicologia y en psicologia social, en las que se explica la inercia de
los individuos vy de los grupos, respectivamente.

Inspirindose en un “modelo” de este tipo, K. Lewin elabord su
teoria de los equilibrios cuasi estacionarios {expuesta en la pdg.62 ).
Toda accidn ejercida sobre un grupo para modificar sus propias
normas fhdbitos alimentarios en la experiencia de Lewin, ya citada;
tasa de produccidn en la experiencia del Bank wiring observation
room, relatada por E. Mayo (véase pag. 56 )] provoca la aparicién de
fuerzas que neutralizarin los efectos de esta presion: el equilibrio
cuasi estacionario se mantiene, al precio de un acrecentamiento de

Ia tensién interna del grupo.
Desde el punto de vista de Lewin, se puede estimar que es mds

“econdmice” y eficaz tratar de reducir la intensidad de-las fuerzas .

gue se oponen a la modificacién de las normas del grupo, que
gjercer contra esas fuerzas una presion creciente que serd quizds
muy costosa (casos de “estimulos” financieros de Ja produccidn) o
psicolégicamente indeseable (por las frustraciones que imponen al
individuo las tensiones conflictivas a las cuales se ve expuesto de esa
manera).

Fsas consideraciones explican por qué Lewin (1947, N° (0103)
establecié la superioridad de la discusién de grupo respecto de la
conferencia cuando se trata de modificar los hdbitos alimentarios de
las amas de casa (véase pdg.62), no solamente para [a consumicion
de “trozos inferiores”, sino también para la consumicion de mads
leche fresca que condensada, para Ja inclusion de jugo de naranja y
de aceite de higado de bacalao en los alimentos en vez de vitaminas
sintéticas, etcétera, debido a las circunstancias de la guerra. Mds
atn, el método se aplicd con éxito a los poseedores de “Bonos del
Tesoro” para obtener que no pidieran el reembolso antes del
término previsto para su cambio. :

LAS EXPERIENCIAS EN EL MEDIO INDUSTRIAL

Se trataba de verificar en el medio industrial la hipétesis de los
equilibrios cuasi estacionarios v 1a solucion propuesta para vencer el
fenémeno de resistencia al cambio que ellos provocan: reducir las
fuerzas de oposicién al cambio en vez de aumentar lag fuerzas de
presion en favor del cambio.

147




- a): Antes de relatar esas experiencias, trataremos de precisar el
origen de las resistencias (Lippitt; Watson, Westley, 1958):

1) Algunas se relacionan con la colectividad dentro de la que se
desean instaurar los cambios: el cardcter de esos cambios mas o
menos impuestos por la autoridad responsable implica que ésta no
tiene absolutamente en cuenta la experiencia anterior adquirida por
los interesados, les niega toda posibilidad de observacién o de
sugestion, evita a fortiori consuitarlos antes de cualquier aplicacién

.y tiende a considerarlos como cantidades despreciables. o

2) Otras estdn en relacién con los indviduos.

o Por una parte, la inercig inherente a la naturaleza de todo
hombre lo incita a vacilar frente a la necesidad de un esfuerzo de
transformacién, ya se trate de sus propios conocimientos, de sus
viejas costumbres, o inclusive de sus métodos: “Esto iba bien hasta
‘ahora; no hay razdén para cambiar”. Esta resistencia frente a la
innovacion causé muchos retrasos v muchos fracasos en el proceso
de mejoramiento de las técnicas, :

® Por otra parte, la ansiedad originada por la perspectiva del
cambio provoca en € individuo una reaccién de oposicion: ;jEstara
€l a la altura de la nueva tarea? ;Las costumbres ya adquiridas no
obstaculizardn el aprendizaje de nuevos procesos operatorios (efec-
tos negativos de la transferencia)? ;No se arriesga, de esta manera,
a una pérdida de prestigio 0 a una disminucién de su status?

3) Otras, también, dependen de la interaccion en el gmpol: ’

o El grupo ejerce presién para lograr la uniformidad de los
rendimientos individuales, as{ como ya lo hemos demostrado al
relatar un fragmento de la experiencia de Coch y French concer-
niente a una obrera separada de su equipo de trabajo (véase pdg.
136); lo mismo sucedfa en las observaciones de Elton Mayo en el
Bank wiring observation room (véase pig. 56 ).

& Pero, ademas de los factores externos, existe en todo
individuo una tendencia endégena a evitar su separacién de la
norma admitida por el grupo. De modo que Lewin estd en lo cierto
cuando propone, en principio, que es mds ficil modificar las normas
de un grupo pequefio, reducido (que de esa manera se impondrén a
sus miembros) que modificar aisladamente las normas aceptadas por
cada uno de los participantes. [Un grupo permanece solidario, y es
solidariamente como podré reexaminar (y eventualmente modificar)
sus normas de funcionamiento o de rendimiento. ] S
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.b) Experiencia de Coch y French (1948). La experiencia de
Coch y French fue cronoldgicamente la primera que aplico en el
medio industrial la teorfa lewiniana. La relataremos de manera
detallada, no solamente por su primacia cronologica, sino también
por su rigor metodologico ejemplar.

1) La situacion. Se trata de la principal fébrica de confeccion de la
Harwood Manufacturing Corporation en una pequefia ciudad de Virginia
(Estados Unidos). :

La mano de obra es, ¢n su gran mayoria, femenina (500 mujeres y 100
hombres: estos dltimos ocupan los cargos superiores), de origen rural, con una
edad media de 23 afios, v estd dedicada a tareas que en general no exigen
ninguna experiencia industrial anterior.

La direccién hizo laudables esfuerzos para mejorar las relaciones sociales:
formacion de supervisores en “relaciones humanas”, preparacién de procedi-
mientos de acogida satisfactorios, consultas al personal acerca de problemas
considerados importantes, instalacion de nwisica funcional, servicios médicos,
cafeteria, etc. _

La remuneracion del personal se hace “por piezas”, basindose en
cronometrajes que determinan el nimero de piezas que deben hacerse para
alcanzar el standard “normal” llevade 2 60 unidades/hora (véase sistema
Bedaux), El salario es directamente proporcional a Ia tasa de produccion: de
¢sta manera, una operaria que alcanza una tasa de 75 unidades/hora (o seq, 25
por ciento superior al standard) obtendrd un salario superior en un 25 por
ciento a la tasa basica.

La actividad de cada obrera es diariamente anotada y da lugar a la
confeccion de una lista por “cadena de trabajo”; en esta lista figuran las obreras
en orden de actividad decreciente. Todos los dias el capataz analiza con cada
una de las obreras los resultados.

Ademés, los répidos cambios de técnica empleados, la cantidad bastante
alta de personal que renuncia o abandona (rotacidn} asf como el ausentismo,
provocan frecuentemente el traslado de una obrera de un puesto de trabajo a
otro, o transforman més o menos completamente el trabaje de un puesto.

Pero entonces se encuentran dificultades por la resistencia que el personal

experimenta contra esos cambios, ‘
Esa resistencia se traduce en:

reclamos concernientes a las tasas de actividad impuesta u obligatoria;
una rotacion elevada del personal (62 por ciento de salidas en un afio);
actividad poco elevada y desgano ante Ja produccitn;

notable tendencia a la agresividad frente a la direccion.

* @ & ©

Se traté de vencer esas dificultades estableciendo una prima espectal de
cambio, Esta fue calculada de manera tal que la obrera que apreadia a ritmo
“normal™ una nueva serie de operaciones no suftiera ninguna disminucidn de
salario a causa del cambio. A pesar de esto, el personal continud manteniendo
una actitud negativa respecto de los cambios de trabajo. Expresiones como:
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“iCuando te desempefias bien te cambian de puesto! ”) s¢ utilizan frecuente-
mente. Muchas obreras rechazan todo cambio de puesto y prefieren renunciar,

2) Algunos hechos. Los servicios de administracion refinen informaciones
numéricas y graficas que tienen un aspecto paraddjico,

Se trazan curvas de aprendizaje (véase fig. 13 &) para cada tipo de tarea que
permita establecer la medfana que sirve de base para el cdleulo de las primas de
traslado. Estas muestran una diferencia notable entre a rapidez de aprendizaje
dei personal recientemente contratado y la rapidez de reaprendizaje del
personal trasladado: este Gltimo (reducido a los elementos que no han
abandonado Ia empresa) alcanza mucho mis lentamente la norma 60. Sin
embargo, al cabo de una decena de dias, ya no se comprueban mas quejas en
ellos, ni se observan falsas maniobras o matos habitos de trabajo: por lo tanto,
no se podria recurrir de manera valida a la hipétesis de un efecto negativo de la
trasferencia de aprendizaje. Ademds, no se comprueba una diferencia significa-
tiva entre el rendimiento de los que erap considerados “buenos” antes del
cambio y el de los que tenfan fama de “malos”; por lo tanto, e} rendimiento
tndividual anterior no afecta el cambio de puesto.

La curva de rotucion del personal (véase fig. 13 ) descubre una media
mensual de salidas (renuncias o despidos) del 4, 5 por ciento en los que no han
sido trasladados, mientras que en los que o han sido alcanza al 12 por ciento,
Estas curvas, al examinarlas de acuerdo con el rendimiento horario, muestran
otra diferencia entre los trasladados y los que no lo fueron. Los 1iHimos se van
en una proporeibn del 15 por ciento, inclusive antes de haber comenzado su
nuevo trabajo. Ese nivel de partida decrece regularmente hasta que los
rendimientos individuales alcanzan alrededor de 50 unidades/hora, luego
aumenta bruscamente para llegar 2 un maximo correspondiente a 59
unidades/hora, que se sittia en un porcentaje del 17 por ciento, aproximada-
mente. En los no trasladados el nivel se eleva casi regularmente del 1 por ciento
al 8 por ciento, correspondiendo también este mdximo a un rendimiento
individual de 59 unidades/hora. Conocemos, ademds, la existencia de una-
norma del grupo (véase pdg.120) que se impone a una obrera colocada en un
- grupo cuyo rendimiento medio es de 50 unidades/hora.

3) La experiencia. o) Lag hipétesis de Coch v French est4
evidentemente de acuerdo con la concepcidn dindmica lewiniana,
Por una parte, una fuerza induce a la operadora a alcanzar 1a norma
60; esta fuerza aumentz a medida que el sujeto se aproxima al
objetivo, de conformidad con los estimulos de toda naturaleza que
utiliza la direccién, Por otra, se desarrolla una fuerza antagdnica de
la anterior a medida que el objetivo estd mas préximo, debido a la
dificultad propia de Ja tarea y 2 la forma en que el sujeto percibe esa
dificultad. '

De ello resulta una situacion de conflicto para todas las obreras,
que culmina en un estado de frustracion, cuyos sintomas son el
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1, “Turn over” {rotacidn) de obreros trasladados recientemente,
2’ “Turn over” de obreros no trasladados.
3

{Segfin Coch y French, 1948.)
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ausentismo, la creciente tasa de rotacién del personal, la agresividad,
el desgano, etc.

8) El dispositivo experimental, adoptado por los autores, fue el
siguiente:

A) Experiencia propiamente dicha. Se constituyen cuatro
grupos tan parecidos como sea posible respecto de la mediana de los
rendimientos individuales (antes del cambio), de la importancia del
cambio que estd previsto aplicar, v del espfritu de equipo
preexistente:

® el grupo-testigo estd sometido a un cambio autocrdtico,
precedido por una reunion general, en la que se dan explicaciones
relativas al cambio y se responden las preguntas formuladas. Este
grupo no vuelve nunca a su tasa anterior de 60 (véase fig. 14 a);
entra en conflicto con el ingeniero encargado de “métodos y
organizacidn” y demuestra hostilidad frente a sus propios supervi-
sores; se observa en él un detentmiento de la produccién y una falta
de cooperacion entre los miembros; ademads, se produce un 17 por
ciento de renuncias en los 40 dfas que siguen a la implantacién del
cambio; finalmente, se registran muchos reclamos concernientes al
célculo de la remuneracion;

¢ el grupo N° I estd destinado a participar en la preparacion
del cambio tecnologico por intermedio de los representantes que se
le ha pedido que designe con este fin. Se informa a los represen-
tantes de la necesidad y de las razones del cambio y se los prepara
para los nuevos métodos de trabajo que se han proyectado; elios se
ocupardn luego de la formacion de sus compafieros de taller. Se
observa una buena curva de reaprendizaje para el conjunto del
grupo y en 4 dias se logra la norma de 60 (fig. 14 &). No se
produce ninglin incidente; la cooperacion entre los miembros es
satisfactoria. No hay ninguna dimisién, ni reclamo alguno.

e Jos grupos Nros. 2y 3 reciben un “tratamiento” que consiste
en aplicar a cada uno de sus miembros el procedimiento aplicado a
los representantes del grupo 1, lo que ocasiona una participacién
toial del grupo en la preparacién del cambio. La norma de 60 se
logra casi inmediatamente; el rendimiento crece de manera bastante
regular para manfenerse luego en un 14 por ciento por encima de la
norma. No se produce ningtin incidente; la cooperacién es satisfac-
toria y no se producen renuncias,
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B) Contraexperiencia. Con todo rigor, podria objetarse que el
grupo testigo presentaba alguna particularidad capaz de falsear la
observacidn. Por eso se continda experimentando con élL

Lo que resta de ¢l, o sea el 83 por ciento, se distribuye en toda
la fabrica durante dos meses v medio en equipos cuyo rendimiento
medio es de 60 unidades/hora (véase fig. 14 b); los sujetos aislados
se acomodan a sus nuevas normas de grupo.

Se reconstruye luego el grupo testigo y se lo “trata” de la misma
manera en que fueron tratados los grupos 2 ¥ 3 con el objeto de
prepararlos para un nuevo cambio. Los resultados son entonces
totaimente comparables con los obtenidos por €s0s misnios grupos.

4) La interpretacion. Antes del cambio se habia implantado un
equilibrio estable entre las fuerzas que favorecian el rendimiento y
las fuerzas que tendian a reducirlo: ese equilibrio oscilaba alrededor
de las 60 unidades/hora.

o Los interesados perciben de manera colectiva la perspectiva
de traslado a otras tareas como si fuera un desastre o una calamidad,

que nadie serd capaz de vencer; éste es el estereotipo adoptado -

por el grupo.

e Después del traslado, se observan comportamientos diferen-
tes en los grupos:

e ¢l testigo mantiene su actitud de cuasi-pidnico v su nporma
espontdnea de rendimiento se estabiliza alrededor de 50 unida-
des/hora; .

e paralosNros. 1, 2 y 3, el equilibrio varia de manera creciente de
acuerdo con el tiempo, anfes de estabilizarse alrededor de 70
unidades/hora;

e ¢l testigo, en su segunda etapa, sigue la misma evolucién que los
anteriores. ‘

La importancia de las normas de grupo también se comprueba
por la variacidn de la mediana de los desvios-tipo diarios en cada
grupo;

Antes del cambio Después del cambio
'A) Testigo (1) 98 1,9
N®1 9.7 3,8
N° 2 10,3 2.7
N° 3 9.9 2.4

BY Testigo (2) dispersado 12,7 reagrupado 2,9
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El grupo testigo, durante su primera etapa experimental, tiene la
norma mas estricta después del cambio.

Ademds, en todos los grupos se comprueba un considerable
estrechamiento de las normas después del cambio.

3) Las conclusiones. Por una parte, parece necesario preparar
fos cambios mediante una discusién en grupo, no solamente para
comunicar a los miembros la necesidad del cambio, sino también
para crear las condiciones de participacién del grupo en la
preparacion y puesta en marcha del cambio. Por otra parte, esta
experiencia subraya a la vez la importancia de la informacién
permanenie en toda colectividad, y la importancia de la partici-
pacién en las decisiones, ya mencionadas respecto de la autoridad
en los grupos.

¢) Otras experiencias similares. Resta saber si las afirmaciones
anteriores son generalizables. Los ejemplos va mencionados en el
subcapitulo precedente (pdg. 145 ), a propésito de las investiga-
ciones de Bavelas y de Lévine y Butler, favorecen esas conclusiones.

Ademas, el “Instituto para la Investigacién Social” en. los
Estados Unidos de Norte América obtuvo resultados semejantes en
otras situaciones industriales. Asi, Mann (1957) demostré que la
utilizacion progresiva de discusiones en grupo mejoraba las actitudes
respecto del trabajo de los empleados de un gran niumero de
servicios de contabilidad,

Muchas experiencias, publicadas por el American Management
Association en 1956-1957, también pusieron de manifiesto el claro
aumento del rendimiento del personal que habia podido discutir en
grupo los problemas relacionados con su propio trabajo (aumento
de productividad superior al 10 por ciento, o reduccidn de los
cosios de fabricacion del orden del 10 por ciento).

En la India, en una experiencia de larga duracion organizada en
Ahmedabad en una fébrica textil, Rice (1958) comprobd la
excelencia de los resultados obtenidos cuando fos equipos de
trabajo organizan sus propias tareas y cuando la organizacion de la
enmpresa reposa sobre la institucién del trabajo en grupo.

La técnica de intervencion en las empresas, elaborada por F. C.
Mann con el nombre de feed-back, se funda en el conjunto de estas
comprobaciones y se halla empiricamente validada en medios reales.
La resumiremos en el Capitulo § (pdg.182 ). Citemos también los
trabajos de Lippitt, Watson y Wesley (1958) quienes, continuando
la obra de Lewin a partir del “cambio de estado” de un grupo,
estudian de manera sistemdtica las etapas de un cambio planificado
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y los diferentes modos de intervencion del “agente de cambio”, que
interviene en calidad de asesor en los grupos estructurados de una
organizacién.

CONCLUSIONES

En el estado actual de la investiga¢ion, podemos concluir (ue las
obligaciones libremente debatidas v luego aceptadas por un grupo o
un equipo de trabajo, con el objeto de réalizar un proyecto que
desean sinceramente, son en realidad menos frustrantes para los
participantes que las impuestas sin posibilidad de discusién previa,
No obstante, un cambio estable de las normas de un grupo parece
exigir la basqueda y la determinacion de un nuevo consenso; éste se
obtiene mediante amplias posibilidades de expresion que permiten
por si mismas una autorregulacién del grupo. Esta autorregulacion
debe estar referida, entonces, no solamente a o que concierne. al
cumplimiento de la tarea propiamente dicha, sino también a las
actitudes, las percepciones, las motivaciones individuales v grupales;
sin olvidar, por supuesto, las comunicaciones, cuya eficacia debe ser
continuamente mejorada. " '

Nos parece que estas consideraciones, tedricas y préicticas a la
vez, justifican el interés actualmente demostrado por los diferenteés
grados de “participacion” de los trabajadores en la vida de su
empresd, como asi también por una reﬂe){i(‘)n acerca del gjercicio
del poder en las organizaciones de cualquier naturaleza. Nadie pone
en duda que se evitarfan muchos conflictos si se tuvieran en cuenta
las aspiraciones individuales y grupales 2 una mayor libertad de
- expresibn y a margenes de iniciativa mds amplios. '

VII. LOS ROLES Y LAS ACTITUDES
EN LOS GRUPOS PEQUEROS O REDUCIDOS

Ya hemos subrayado la tmportancia de la heterogeneidad de los
participantes para la eficacia de un grupo. También hemos admitido
que esa hetercgeneidad, generadora de tensiones, era al mismo
tiempo el motor de la progtesion del grupo v la fuente de su
creatividad. .

Entre los aspectos de esa heterogeneidad podemos distinguir:
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@ por una parte, funciones, comportamientos o tareas habitua-
les que caracterizan a cada uno de los participantes; esas conductas
son deseadas, alentadas, aceptadas o solamente toleradas por el
grupo; de todas maneras, estdn en relacién con la posicion gue el
participante ocupa en el conjunto que constituye el grupo. Nos
referiremos a ellas con el término genérico de “roles™;

® por otra parte, todos los participantes manifiestan respecto
de personas y de cosas, como asf también respecto de las situaciones
y de si mismos, una disposicién durable para percibir los estimulos
que provienen de ellos y reaccionar mediante el juicio, el senti-
miento o la accion.

Estas disposiciones (o “actitudes™) pueden ser inducidas por la
vida en grupo; también pueden relacionarse, en cierta manera, con
los roles.

También estudiaremos, en forma sucesiva, los roles y las
actitudes. '

LOS ROLES

a) Definiciones. Un grupo no escapa al fendmeno de la division
del trabajo, sobre todo si ias situaciones a las cuales se enfrenta
toman aspectos relativamente complejos. Por lo tanto, los indivi-
duos tratan de especializarse, de acuerdo con sus capacidades y
motivaciones propias, vy de acuerdo también con la reaccion del
grupo frente a sus intenciones (reales o tal como son percibidas). E
comportamiento esperado por parte de un individuo, definido de
acuerdo con sus “especialidades” constituye el conjunto de roles de
ese miembro del grupo.

A. M. Rochebiave-Spenlé (1962) propuso la definicién mds
general y mis reciente del rol: es un “modelo organizado de
conductas, relativo a una determinada posicion del individuo en un
conjunto interaccional”, Dejando de lado el estudio de los roles en
relacion con las personalidades, los ¢examinaremos en los niveles
sociolégico e intersubjetivo.

b} Nivel socivlogico. Segln Linton (1945), la posicion que
ocupa determinado individuo en un sistema social definido consti-
tuye su “status” en relacion con ese sistema (por ejemplo: un
mismo hombre puede tener un status de ciudadano, un status de
magistrado y un status de padre de familia). De manera que el rol es
“el conjunto de conductas consideradas ‘normales’ para el poseedor
de ese status”
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Recordamos aqui esas concepciongs porque tie‘nen m’ucha
importancia en ia vida de los grupos naturales, como as{ también en
la de los grupos experimentales, en los que cada uno de los
miembros aporta su propia “etiqueta” a_part:r d’e ia cual los otros
esperan (y a veces exigen) de €l determ:‘nado num‘e‘ro de compor-
tamientos ¢ priori. Se trata aqui del fendmeno de ‘expectatlva de
rol”, del que hemos seﬁalado_aiguna_s consecuencias cuando nos
referimos a los obstdculos de Ja comunicacion.

¢} Nivel intersubjetivo. Es evidente, por ofra pa{te, que los
roles son interdependientes dentro de un grupo det‘em}madq: .tpdo
rol nos pone en contacto con “partenaires” (esel termﬂao utﬂzzacﬂlo
durante la puesta en marcha de un psicodrama o de un desempefio
de rof”) que se definen en relacidn con nosotros, mier}fcras posotros
nos definimos en relacion con ellos, No puede habgr' hl}‘f)s sin padrs,
esposa sin marido, asalariado sin emplgador, rol sin contra~ro; .
Fsta Qltima afirmacion se verifica también en los grupos‘f.ie. t.rabajo’;
a propdsito de la funcidn de liderazgo: no pued?’- haber “dirigente
sin “dirigidos”, ni “conductores” sin “seguidores _—

Observemos de paso que, en determinado mdmdup, puede
surgir un conflicto entre roles que corresponden a s.tat,?S diferentes;
por ejemplo, en el momento de una huelga “poh.tzca , un capataz
puede sentirse dividido entre el rol que debe asumir de aguzlard‘o con
su status en la empresa (dar el ejemplo y mantener la d1§c:1plma) y
su rol de ciudadano (manifestar sus septimientos uménd.ose al
movimiento que lo solicita). Los conflictos de rol de este fipo no
son escasos en la vida corriente, v también podemos encontrarios en
los grupos de trabajo o de discusion. La Qonfusién de roles puf‘:fle
originar en los grupos problemas no menos arduos: esa confusién
entre los miembros corresponde a expectativas diferentes en
relacion con un rol determinado. De todas maneras, la lealtad
respecto del grupe se enfrenta frecuentemente con la legltad res-
pecto de la organizacidn, muy especialmente entre los investiga-
dores en quienes “‘el espiritu de cuerpo” parece‘:,aventajar b?st.ante a
menudo 3 la necesidad de una sana administracidn de los créditos de

estudio que se les otorgan.

d}  Andglisis de Benne y Sheats (1948). Las categorias de Bales,
ya examinadas, constituyen un ejemplo de sistema de ;oles que
permifen el andlisis de la inferaccidn en un grupo de =__§0ma de
decisién. Para facilitar la obsetvacion de grupos de {rabajo, Benne y
Sheats elaboraron una hoja de andlisis (véase Anexo N° 3) que

diferencia de manera operacional los roles que poseen los individuos.

de un grupo en relacién con las funciones que en €] asumen,

1538

Distinguen:

* roles centrados en la taren, en relacién con los mecanismos
de progresién;

® roles de conservacion de la cohesién, en relacion con los
mecanismos de mantenimiento;

s roles relacionados con la busqueda de satisfaccion de las
necesidades individuales, que constituyen otros tantos obstéculos
para la progresién y el mantenimiento del grupo.

Observaremos que este andlisis no propone la existencia de una
funcion diferenciada de lider; al ser el lider “el que percibe las
necesidades del grupo y trata de satisfacerlas”, toda intervencion
centrada en la tarea o en el mantenimiento de la cohesion es un acto
de liderazgo. Por lo tanto, el liderazgo se reparte de manera més o
menos igual en el tiempo y en el espacio entre los miembros; de
manera que es una variable de comportamiento repartida entre éstos
y no el patrimonio de tal o cual individuo predestinado. 8i bien en
los grupos naturales! puede aceptarse fdcilmente este punto de
vista, no sucede lo mismo en los grupos institucionales; es el
problema que vamos a tratar ahora brevemente '

e) Lo que puede ser el rol del Jefe institucional. En los grupos
organizados dentro de una institucién, el jefe obtiene sus poderes

(headship) de esa institucién, por cuenta de la cual los ejerce: ellale -

confiere el derecho de mandar y fos medios de hacerse obedecer, De
esta situacion resulta la existencia de determinado ndmero de
expectativas de comportamiento, no solamente del jefe respecto de
los subordinados, sino reciprocamente por parte de los subordi-
nados respecto del jefe,

Pero resulta que el jefe institucional (el “responsable” frente a
las jerarquias superiores) sélo cumple, en realidad, un nimero muy
pequefio de acciones de liderazgo, y que se manifiestan “lideres
ocultos” cuya importancia es apreciable.

S6lo le resta, entonces, concebir su funcién como algo que s¢

desarrolla en ¢l plano psicosocioldgico, segn tres ejes:

® velar por el surgimiento y desarrolio de todos los roles

pertinentes en relacion con la progresion del grupo v su manteni-
mtiento: ‘

! Grupos raturales son los grupos que se constituyen de manera ccasional v espontdnea
con un objetivo definido que permite la satisfaceidon de necesidades individuales, Ejemplo

de ello son las pandillas de nifios, los equipos deportivos de aficionados, los circulos
culturales, etc,
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e ejemplo de roles de progresion: aclarar los objetivos, hacer tomar
conciencia de la progresidén, analizar las dificultades, servir de
memoria, formular las normas aceptadas, proporer una eleccidn
entre varias eventualidades relativas a un mismo problema;

o ejemplos de roies de mantenimiento: hacer participar, conciliar,
alentar, informar, formar, hacer tomar conciencia de las demoras
(por ejemplo, de la hora en una reunion), referirse al sistema de
obligaciones que determinan el cumplimiento de la tarea;

@ hacer coincidir su rol institucional (headship) con la parte de
liderazgo que puede eventualmente ser la suya, de acuerdo con la
composicion del grupo v las circunstancias;

e promover la instauracion de un clima armdnico dentro del
cual todos tengan la posibilidad vy el gusto de contribuir de manera
atil a la progresion del grupo en el cumplimiento de sy tarea.

LAS ACTITUDES

a) Definicion. Generalmente se hace referencia a la definicion
elaborada por Allport (1935): “Estado mental y neurofisiolégico
constituide por la experiencia, que ejerce una influencia dindmica
sobre el individuo, preparéndolo para reaccionar de una manera
particular frente 3 determinade ntmero de objetos vy de situacio-
nes”. Mds brevemente, puede considerirsela como. un “estado
funcional de preparacién” que, como hace notar Duijker (1961), no
se limita a conductas verbales, sino que se manifiesta en todas fas
conductas expresivas: “Ejecutada, mds que formulada; vivida mas
que percibida”, la actifud “‘es un principio unificante en las
relaciones con nuestro mundo, con nuestro medio ¥ con los ofros™,
Definidas por su objeto, las actitudes (desde &l punto de vista de las
relaciones interpersonales a las que nos limitamos aqui) serdn
predisposiciones permanentes para actuar de determinada manera
frente a los demds, dentro de un grupo restringido.

b) Tipos de actitudes en la relacién diddica, Pueden definirse
partiendo de fa situacion de entrevista, tal como fue estudiada por
Porter (1950}, solamente bajo el aspecto verbal. En el CuadroN° 7
se da un ejemplo.

L. Sugestion mds o menos acentuada. Indica al otro lo que
conviene que haga; se le propone un modelo de comportamiento al
que se aplica cierta fuerza de coaccién.
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CUADRON®7

Lfemplos de actitudes posibles frente a los demds
{segin E. H. Porter, modificado)

Frase del alocitor:

"Estoy muy fastidiado; siento que se debe hacer algo, resolver esto,.,, pero el
trabajo que se me propone es odioso; es superior @ mis fuerzas. Querria, sin
embargo, hacer &lgo... Estoy muy fastidiado...”

Respuestas posibles del alpcutario:

— SUGESTION (mds o menos acentuada):
"Usted debe solucionar ese problema; su camino estd trazado: usted
aceptaré ese trabajo,”

— EVALUACION:
“En resumen, usted permite que su deber se contraponga con una
repughancia puramente sentirmental,” '

- AYUDA:
“Yo podria, shora mismo, presentaric al director de la agencia de
colocaciones...”

-~APQY(:

"“No debe desanimarse. Es normal que, después de o que le ha sucedido,
se sienta un poco desamparado. Usted no es el primero. en esa situagion,
pero podrd vencer sus dificuitades ripidamente.”

— PROFUNDIZACION:

“éEstd usted seguro de gue se ve obligado a trabajar inmediatamente?
£0ué le incita a pensarlo? '

-~ INTERPRETACION:

“Usted siente esa vacilacion porgue en usted se oponen &l sentimiento del
deber v una repugnancia natura! a ciertas tareas.”

~ COMPRENSION:
“tsted estd perplejo: por una parte siente la necesided de trabajar; por
otra, el Gnico trabajo que, por el momento, se le ofrece no esté de
acugrda con sus gustos, (No tiende usted a eso?
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2. Evaluacion. Emite un juicio de valor sobre la intencion del
interlocutor, de manera implicita o explicita.

3. Ayuda. Provee al otro de posibilidades suplementarias que le
permitirdn alcanzar sus objetivos, pero sin ningtn matiz de
sugestion.

4. Soporte. Trata de tranquilizar al otro, indicindole lo que
puede experimentar,

5. Complemento de informacién. Busca una informacion pura
(encuesta), o una opinién sobre las informaciones disponibles
(sondeo), o una aclaracién sobre los sentimientos vividos (explora-
cion).

6. Interpretacién. Manifiesta ideas expresadas por el otro,
explicando con claridad lo que no se ha dicho, develando lo que se
ha ocultado (causas profundas, razones inadvertidas, motivos no
confesados).

© 7. Comprension, Vuelve & expresar de la manera mds el
posible la totalidad de lo que pasa en el otro, respetando la forma
en que siente o que vive. Contrariamente a los efectos de la
interpretacion, esta actitud nada agrega al contenido de conciencia
del otro. Corresponde a la empatis, término utilizado por Rogers
(1962) para indicar “la capacidad de penetrar en el mundo subjetivo
del otro y participar de su experiencia en toda la medida en que la
comumicacidn verbal y no verbal lo permite”.

¢} Aplicacion a lu conduccitn de las reuniones de trabajo.
Enfocaremos aqui el trabajo en grupo, con un “presidente”
designado que opta por no participar en Io profundo del debate. Lo
designaremos con las iniciales C.R. (conductor de reunidn). Los
tipos de actitudes serdn los siguientes: '

1, Sugestidn, Utilizada a veces en ¢l gjercicio de actividades de
“facilitaciéon™, tiene el inconveniente de perpetuar la dependencia
del grupo respecto del C.R. (sobre todo cuando €l es, ademds, jefe
institucional del grupo).

2. Evaluacion. Absolutamente desaconsejable por los mismos
inconvenientes que presenta la actitud anterior.

3. Ayuda. Se puede limitar a propcrcionar (si las posee) las
informaciones de las que el grupo desearia disponer, 0 a ofrecer
posibilidades de eleccion (tantas como la situacién lo permita) entre
varios procedimientos eventuales ¢ procesos operatorios pertinentes
de acuerdo con la situacion. '
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4, Soporte. S6lo puede asumnirse como excepcion; en principio,
debe evitarse para no reforzar Jas actitudes de dependencia del
grupo frente al C.R.

5. Complemento de informacién. En relacién con el problema
tratado, la encuesta y el sondeo son las actitudes fundamentales del
C.R. La formulacién y la eleccién de las preguntas mediante las
cuales serdn expresadas constituyen varios de los momentos
esenciales de la reunion. La exploracién concierne a la vivencia

afectiva del grupo y corresponde a la funcién de “regulacién”, que

raramente interviene en las reuniones de trabajo.

6. Interprefacion. Dada en el nivel del problema, puede aclarar
lo que es percibido de manera confusa. '

En el nivel del grupo, la interpretacion trata de explicar lo que
el grupo estd viviendo y las razones por las cuales lo vive: debe,
entonces, manejarse con mucha prudencia; si es acertada puede
acelerar la progresion del grupo.

7. Comprensitn. En el nivel del problema, permite formular las
conclusiones intermedias que jalonan las etapas de fa progresion. En
el nivel del grupo se limita a expresar lo gue el grupo estd viviendo,

De acuerdo con nuestra experiencia personal, los supervisores de
diferentes ramas de la indusiria adoptan espontineamente las
actitudes siguientes, en presencia de una eleccidn que se les propone
por escrito, al mismo tiempo que escuchan el texto registrado en
cinta magnetofonica:

« en primer lugar y conjuntamente: encuesta y evaluacion;
» en segundo lugar: ayuda vy soporte;

s en tercer lugar: consejo e interpretacion;

» en Gltimo lugar (en proporcion infima): comprension.

Una discusion de los resuliados, seguida de una exposicion
didictica que tiende a distinguir los tipos de actitudes, lleva a los
mismos supervisores a identificar las actitudes comprensivas entre
cinco actitudes sometidas a su eleccidn, en el 50 por ciento de los
casos, aproximadamente.

Estas comprobaciones justificarian una ejercitacidém sisterndtica
de las actitudes mds apropiadas para la conduccion de un grupo de
trabajo y podrian conducir a una reflexién sobre la prictica de la
autoridad en las diversas organizaciones. (Véase también el Anexo
N°® 1, pdg. 190.)
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CONCLUSION: ACTITUDES v ROLES

No podemos dejar de imaginar que, en un mismo individuo,
existe una relacion entre sus actitudes y sus roles, Como o hace
notar Guillaumin {1961), la nocién de ol “corresponde a yna

Sefialemos finalmente Que, en un grupo, las actitudes Comunes g

05 miembros puedep constituirse en yn plazo mas o menosg

largo; ellas facilitan la elaboracién de; consenso en la mayorfa de los

casos. Cuando estin sistematizadag constituyen el elemento eséncial

de la mentalidad del grupo; en el extremo son el origen de una

psicopatologfa de los grupos, que se extiende de los Erupos asociales
a los Erupos enfermos (véase Cap. 5, pdgs. 165-1 7.
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