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Prefacio

La presente obra es el resultado de un compromiso. Su tema, la psicologia de
los grupos, podia ser tratado de dos maneras. Una de ellas era mediante un
estudio historico y critico de los trabajos existentes acerca del tema, que cs
conveniente para el lector francés, a quien no se ha presentado aun el conjunto
de esta ciencia, mientras que en los Estados Unidos, desde 1953, hay obras
colectivas voluminosas, cortos resumenes y recensiones bibliogrdficas sistemd-
ticas que se han esforzado regularmente por establecer balances siempre
provisorios. Pero tal provecto exigia, para tener éxito, una distribucion de las
tareas entre una gran cantidad de especialistas, lo que hubiera conducido a un
Tratado en varios tomos. Por otra parte, desedbamos reflexionar sobre nuestra
propia experiencia de participante, de observador y de animador de los mds
diversos grupos y comunicar algo de lo que en ellos nos habia correspondido y
habiamos aprendido. Pero mds que una obra académica, esto hubiera 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 dinamica de los grupos en su totalidad, debimos elegir de acuerdo con lo
que nos parecio mas util para los lectores.

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

Tambien nos hemos puesto de acuerdo con J. Maisonneuve, autor de un
volumen de la coleccion “'Que sais-je? " sobre la Dinamica de grupos, a fin de
realizar dos obras bastante diferentes.

La expresion, va consagrada, de dinamica de grupos, que hemos
conservado como titulo, exige una aclaracion, en razon de su poder evocador
de una fuerza magica fascinante, que corresponderia a los grupos. Dinamica,
tanto en las ciencias humanas como en las ciencias de la materia o de la vida, se
opone a estatica, @ morfologia, y a anatomia. Estudiar la dindmica de un
sistema es determinar, mediante la observacion y la experimentacion, qué
fuerzas intervienen para hacer funcionar ese sistema, como se combinan, y
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segun qué procesos y qué leyes actuan. El término debe ser privado, por lo
tanto, de todo contenido idealista o supersticioso.

Dindmica de los grupos pequefios o reducidos es sinonimo, en la presente
obra, de psicologia de los grupos pequefios o reducidos. Originariamente, la
dindmica de los grupos designaba las concepciones de Kurt Lewin y de sus
discipulos (explicacion de los fenomenos de grupo por campos de fuerzas
psicologicas y sociales), a las que se oponian los sostenedores de otras
explicaciones, fundadas, por ejemplo, en la medida de las afinidades entre los
miembros (sociometria de Moreno), en la de la interaccion de sus comunica-
ciones (Bales), en el andlisis factorial de los rasgos de grupo (Cattell), o en la
interpenetracion de las fantasias (escuela inglesa de psicoandlisis). 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.

Este libro no habria podido ser escrito sin los trabajos realizados en equipo
desde hace afios; expresamos nuestra gratitud, en primer lugar, a los miembros
de ese equipo. Algunos nos permitieron reproducir, como Anexos, varios ttiles
documentos del trabajo que realizaron en esas ocasiones. Ciertas hipotesis
que aqui presentamos han sido maduradas durante reuniones de investigacion y
de intercambio de experiencias, en las que participaron la mayor parte de los
especialistas franceses de la dindwica de grupos; el eco de sus ideas se
encontrard con frecuencia a lo largo de estas pdginas. Ademds nos sentimos
deudores de los muchos participantes de cursos, sesiones y seminarios, que
desde hace doce arios acuden para intervenir en nuestro esbozo del saber, para
formarse en algunos métodos y en un espiritu nuevo en materia de relaciones
humanas, los cuales llegaron a instruimos cada vez mds.

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 la habia
entrevisto y esbozado poco antes de morir, dejando a sus émulos y a sus
sucesores, en todos los paises del mundo, la busqueda incierta y apasionante de
una técnica y una teoria rigurosas. Nuestra esperanza es haber precisado el
camino, nuestro pesar, no haber alcanzado la meta.

DA.y LYM.

Los numeros de cuatro cifras entre paréntesis que se encuentran en el texto remiten a
la Bibliografia general. fsta ha sido concebida segin los principios de la numeracion
decimal y reiine, de acuerdo con un orden sistematico, las principales publicaciones sobre
el tema. Esta seguida por una Bibliografia especial, referida sobre todo al Capitulo 4, y que
sigue el orden alfabético de los autores. En el texto, el nombre de un autor seguido por la
fecha de publicacion remite a la Bibliografia especial.
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El concepto de grupo

ETIMOLOGIA

El término francés groupe (grupo) es reciente. Proviene del
italiano groppo o 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, quienes lo
importaron hacia la mitad del siglo XVII, después de sus viajes por
Italia. La primera aparicion escrita de groupe se encuentra en la
traduccion (1668) que hizo R. de Piles, del De arte graphica de Du
Fresnoy: es un vocablo de taller (atelier) 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 cémico
defiende a su difunto amigo el arquitecto Mansard y describe el
fresco de la cipula realizado por el pintor Magnard, haciendo una
cuestion de honor utilizar nociones técnicas:

“Des groupes contrastés un noble agencement
Qui du champ du tableau fasse un juste partage.

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

El vocablo se extiende pronto al lenguaje corriente y designa un
conjunto de elementos, una categoria de seres o de objetos.

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

* Una disposicion noble de grupos contrastados
que el campo del cuadro divida con justicia,
pero en la que, sin apretarse, el grupo se reiina
formando un suave cencierto, un conjunto bello.



escritas! . Simultdneamente, se imponen en alemdn y en inglés
vocablos andlogos (Grupp, group). Debe sefalarse que las lenguas
antiguas no disponen de ningan término para designar una
asociacion de pocas personas, que persiguen objetivos comunes. Los
hombres piensan espontdneamente segin la oposicion individuo-so-
ciedad: no piensan naturalmente en fuhcion de grupo. aunque su
vida y sus actividades se desarrollan casi siempre en el seno de
conglomerados restringidos.

;Qué puede aclararnos el origen del vocablo sobre las significa-
ciones latentes de ¢ste? El sentido primero del italiano groppo era
“nudo”, antes de llegar a ser “reunion”, “conjunto’. Los linghistas
lo relacionan con ¢l untiguo provenzal grop = nudo, y suponen que
deriva del germano occidentdfl Aruppa = masa redondeada. Parece.
ademas, que groupe y croupe (grupa) se¢ originaron en la idea de
circulo. .

La etimologfa nos proporciona, asi. 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 ¢l grado de cohesion entre los
miembros. En cuanto a circulo, designdé muy tempranamente, en el
francés moderno, una reunion (este Gltimo vocablo, mds tardio,
aparece en el siglo XV/) de personas o. para conservar la misma
imagen, un circulo de gente. E. Rostand, ¢en Cyruno de Bergerac, ha
yuxtapuesto hibilmente los dos términos:

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

La idea-fuerza es aqui la del grupo de iguales. Deberis hacerse
un estudio sobre su itinerario histérico y su valor simbolico®: se
trataria de una tradicion celta (los caballeros de la Mesa Redonda),
retomada por la orden de los Templarios (el altar de sus 1elesias
tenfa forma circular para que los caballeros estuvieran todos en la
primera fila durante la misa, y todos a.la misma distancia de Dios).
Otra investigacion deberfa ocuparse del vocablo grupo en las lenguas
no occidentales.

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

lexicologico mas profundo del vocablo groupe, de sus sentidos, de sus compuestos, de sus
sinonimos y de las raices de eéstos.

* “Al atravesar los grupos y los circulos, hago sonar las verdades como espuelas”™.
2 yéase G. Poulet, Les metamorphoses du cercle, Paris, Plon, 1963.
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RESISTENCIA EPISTEMOLOGICA
AL CONCEPTO DE GRUPO

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 reciénte en la historia de
las lenguas. Es decir que el concepto objetivo de grupo, fundamento
de una ciencia de las asociaciones, de los comités y de los equipos,
ha surgido lentamente en el curso de la historia del pensamiento.
Comenzamos apenas a saber definirlo y caracterizarlo. Dificultan
este trabajo de objetivacion prejuicios individuales y colectivos que
coaviene tratar de aclarar en primer lugar. Algunos de esos
prejuicios son de orden psicologico 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 nocion de
grupo es inexistente para la mayor parte de los sujetos. El grupo es
efimero, dominado por el azar. Sélo existen las relaciones interin-
dividuales”. Las relaciones psicologicas espontdneas entre personas,
que se establecen en el marco de la vida profesional y social, son
vividas por los interesados como si fueran esencialmente el resultado
del cardcter, bueno o malo, de los individuos. Los fenomenos de
grupo no son apreciados en lo que ellos tienen de especifico: todo
se reduce a cuestiones personales. Las relaciones interindividuales
son percibidas, ademds, de manera estatica. La solucion general-
mente considerada, para los problemas que surgen en esas relacio-
nes, es la necesidad de que los otros cambien. No se trata de
transformarse a si mismo, ni de analizar-la situacion total de la que
forman parte los protagonistas, ni de actuar sobre las variables de

esa situacion. El temor de volver a pensar la propia situaciéon en un .

Nuevo marco de referencia, y de ser asi sometido 3 discusion,
constituye uno de los aspectos de la resistencia epistemolégica a la
nocion de grupo. '

Otro aspecto de esa resistencia depende de la dificultad general,
en todo ser humano, para descentrarse, dificultad bien conocida por
los psicologos de nifos en el campo de la percepcion y del
razonamiento. El trabajo y la vida en grupo requieren una
descentracion en relacion consigo mismo. El grupo es atil, inclusive
necesario, declaran las personas a las que se dirigi6 la encuesta: se es

* En _castellano, el diccionario de la Academia dice: “grupo (Del ant. alto al. kropf.) m.
lflu.rahdad de seres o cosas que forman un conjunto, material o mentalmente considerado.
Il 2. Pint. y esc. Conjunto de figuras pintadas o esculpidas™.
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mds eficaz en conjunto que aisladamente; el grupo es un interme-
diario entre el individuo y la sociedad. Pero en otro plano —dicen
las mismas_personas— el grupo es una alienacion para la persona-
lidad individual: es peligroso para la dignidad, la libertad, la
autonomia de ésta; puede provocar una lesidbn o, para usar una
palabra que dice mucho acerca de los temores inconscientes
evocados por la vida colectiva, una “violacion” de la personalidad.
Las relaciones humanas en los grupos solo pueden ser relaciones de
manipulador a manipulado.

A Freud le agradaba decir que el narcisismo del ser humano
crea el obstdculo mis solido para el progreso dg¢ los conocimientos:
la astronomia, la biologia o el psicoandlisis solo pudieron constituir-
se en ciencias después de haber vencido las creencias espontdneas,
segin las cuales la tierra es el centro del universo: el hombre, el rey
del reino animal; el yo consciente, el centro de la personalidad; esas
creencias son, en realidad, una proyeccion de la idolatria de si
mismo. El antropocentrismo es natural para el ser humano.
Excluido de las ciencias de la naturaleza, se ha refugiado en las
ciencias sociales. El psicoandlisis lo ha desalojado de la vida psiquica
y la dindmica de los grupos lucha con el amor propio humano para
expulsarlo de su nuevo dominio. Los especialistas, por su cuenta,
llegan a ella no sin*perjuicio, ya que esta joven disciplina atrae hacia
su seno individuos encerrados en su yo de manera rigida, especie de
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 salido
de su egocentrismo y de su sincretismo en las relaciones con los
demds y no es problema pequefio saber si el producto de la
civilizacion técnica, el individuo de la era electronica y atomica, es
perfectible a este respecto, si el hombre llegard algiin dia a pensarse
en términos racionales de grupo.

En ese nivel, la resistencia epistemolégica al concepto de grupo
proviene de la resistencia del hombre contemporianeo a la vida
grupal. La encuesta de la A.F.A.P. llega a la conclusion siguiente,
que una encuesta mas amplia debe verificar: “Es posible clasificar
los diferentes tipos de grupos en un solo continuo cuyos grados
serian los siguientes: el individuo, el grupo de amigos, el equipo de
trabajo, las instituciones, la sociedad. Las hipotesis elaboradas a este
respecto son: el individuo acepta los escalones que preceden a aquel
en el que €l se situa y rechaza los que le siguen™ (por ejemplo,
acepta calurosamente el grupo de amigos, pero soporta como una
imposicion el equipo de trabajo). “Considera a su jefe como la
persona que protege al grupo de las influencias del escalon siguiente
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y que evita la contaminacion.” Es lamentable que los autores de
esta encuesta no hayan pensado en la hipotesis de Freud, que se
impone aquf de manera evidente: el grupo se presenta a cada uno_de
los miembros como un obstéculo para la obtencién de una relacion
privilegiada dual con el lider o con otro miembro, es decir, como un
obsticulo para la realizacion de los deseos amorosos edipicos.
Recordemos ademés las angustias primitivas (angustia de persecu-
cion, angustia depresiva, angustia de las mutilaciones, temor a la
despersonalizacién) que el estudio psicoanalitico de los grupos ha
puesto en evidencia; las angustias son el motivo altimo de la
resistencia epistemolégica y préctica al grupo.

Otros prejuicios son de orden socioldgico. Se distinguen segin
la forma de la civilizacién en la que viven los grupos.

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, permanénte,
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 no se plantea
problemas acerca del grupo, vive en, por y para el grupo. Asi son los
grupos en los que se entra por nacimiento, en los que no hay més
perspectivas que la cohabitacion, el trabajo en comun, las distrac-
ciones en comun, la basqueda o la producciéon en comin de 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 aconsejar a los jefes, exorcistas, sacerdotes y hechiceros
destinados a resolver los dramas individuales y colectivos. Ellas
también fijan la distribucién de las tareas econdmicas y sociales:
caza, guerra, agricultura, crianza de los nifios, etc. Estos grupos
estdn mAas 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 y de mercaderfas dentro del grupo y
esbozan diferentes tipos de alianza, de subordinacion y de recipro-
cidad entre los grupos.

Aqui se origina una primera resistencia epistemologica: un
grupo se hace para vivirlo absolutamente; no se hace para estudiarlo,
es decir, para que uno de sus miembros tome cierta distancia
respecto de €l o para que un extrafio se introduzca allf por mera
curiosidad. Esta forma de grupo exigiria, pard conocerse mejor,
trabajos sociologicos acerca de las condiciones de su existencia, su
desarrollo y su debilitamiento.

13



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 los favorecen tratando
de reducir al 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 cria, 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 civilizaciéon en expansion coloniza
otras, introduce en los territorios conquistados grupos de ese tipo:
veteranos del ejército a quienes se dan tierras y se casan alli mismo:
familias de condicién humilde, aventureros, delincuentes, miembros
de minorias e individuos aberrantes que desbrozardn las tierras
nuevas; comerciantes, navegantes y misioneros que instalan sucur-
sales o factorias locales. Al mismo tiempo, el Estado vencedor
favorece pasiyamente o provoca activamente el debilitamiento y la
dispersion de los grupos de la civilizacion vencida: restricciones de
derechos y de actividades; mestizacion: 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 namero, puede producirse, como su consecuencia,
un renacimiento nacional y desencadenarse una lucha eventual-
mente victoriosa para la independencia. Cuando una sociedad
rechaza de su seno a una minoria racial, religiosa, socioeconémica o
ideolégica, 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 alli la desconfianza que la mayoria de las civilizaciones han
demostrado hacia los pequefios grupos espontineos, el recelo de las
iglesias frente a las sectas, de los ejércitos frente a las bandas de
guerrilleros, de los partidos politicos frente a las reuniones
fraccionarias, de los profesores frente al trabajo en equipo: todo
grupo que se aisla 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 auténomo como un peligro virtual.
También aquf faltan trabajos histéricos y sociolégicos 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 epistemologicas para un estudio obje-
tivo de los grupos dependerian de una tentativa cuya fecundidad ha
demostrado Bachelard: una comprension psicoanalitica de las
representacfones precientificas del grupo. Las representaciones
espontdneas que cada individuo tiene del grupo en general o de tal
grupo en particular son representaciones imaginarias, es decir, no
fundadas en un anélisis racional de la realidad. El individuo no tiene
conciencia, en general, de sus representaciones; adhiere a ellas como
a una creencia; se necesitan experiencias muy particulares, como el
grupo de diagnéstico, para hacerlas aparecer. Su reconocimiento
impone un elevado precio psicologico: enfrentamientos y tensiones
entre los individuos en el seno de una reunion o de un grupo,
desgarramientos interiores en el interesado para lograr romper sus
idolos. Por mas imaginarias que sean, esas representaciones no son
menos eficaces, pues gracias a ellas, mucho mds que a la situacion
real en la que se encuentra el grupo en un determinado momento,
los miembros reaccionan dentro de éste.

Algunas representaciones del grupo, transmitidas por el folklo-
re, la literatura, la religion, o inspiradas por algunas ciencias o
técnicas, provienen de hechos psiquicos colectivos, que impregnan
el pensamiento, orientan la accion y mantienen la fantasia sobre los
grupos. No se han emprendido ain sistemdticamente 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: la horda, la aldea, la comuna, la Cena, la
sociedad secreta, la conspiracion, la secta, la corporacién masonica,
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
paraiso de los Asesinos (haxixinos), etc. A través de los tiempos y
de las regiones se ha hablado siempre del grupo, pero mediante
metaforas. Y cuando se esboza una teoria cientifica de los grupos,
hay aun dos metdforas que se imponen mucho todavia, una
biologica, otra mecdnica: el grupo como organismo vivo, en el que
lo moral se piensa por analogia con la interdependencia de los
tejidos y de los organos, y el grupo como maquina dominada, en la
que la autonomia se representa por analogia con la retroalimen-
tacion (feed-back). Esto no quiere decir que esas metdforas carezcan-

* El autor se refiere a la balsa que recogio a 149 pasajeros del “Méduse”, barco que
naufragd en julio de 1816 frente a las costas occidentales de Africa. Este naufragio inspiro
un famoso cuadro de Géricault. (N. de la T.)
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de sentido. Pero una ciencia no se 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 comun. En
realidad, no existe ninguna personalidad normal que esté psicologi-
camente aislada de las otras, y el estudio de las relaciones con los
demds es un capftulo necesario de la psicologia individual. (No
comenzaria el grupo, més bien, con la presencia de un tercero en
una pareja o un par y con los fenémenos consecutivos de coalicion,
de rechazo, de mayoria y de minorfa? Mejor atin, los fenémenos de
grupo, ;no se manifestarfan plenamente sélo a partir de cuatro
miembros, cifra a partir de la cual el namero de relaciones posibles
de dos en dos supera el nimero de miembros? (Entre tres personas
A, B y C, hay tres relaciones posibles: AB, AC y BC; entre cuatro
personas, A, B, C y D, hay seis relaciones posibles: AB, AC, AD,
BC, BD, CD.)

Por otra parte, los hechos del grupo se diferencian de los
he.chos sociales porque la pluralidad de los individuos es. en el
primer caso, una pluralidad de individuos que est4n presentes todos
juntos (o que lo han estado y lo recuerdan, o que saben que lo
estardn). La copresencia ocasiona efectos particulares. La ambigiie-
dad del término grupo es ademis fastidiosa, ya que los socidlogos
hab'lan de grupos sociales para designar, por ejemplo, las clases
sociales o categorias socioeconémicas. Seria conveniente reservar el
uso cientifico del vocablo grupo para conjuntos de personas
reunidas.

Una reunién o un grupo de individuos puede adoptar diferentes
f(_)rrnas y diferentes nambres (conglomerado, agregado, constela-
cion, etc.). Resulta dificil establecer distinciones entre esas formas,
en razén de sus superposiciones, de la movilidad de los conglome-
rados humanos y de la imprecision de los utiles cientificos
el_npleados en ese campo. No obstante, de los trabajos més
dlfer‘e_ntes, desde la observacion de las sociedades animales hasta el
analisis filos6fico del grupo humano segin Sartre, parece despren-
d.erse una convergencia. Las cinco distinciones fundamentales que
siguen nos parecen impuestas por ella.
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La muchedumbre. Cuando los individuos se hallan reunidos en gran
nimero (varios centenares o varios millares) en el mismo lugar, sin
haber tratado explicitamente de reunirse, nos encontramos con los
fenomenos de muchedumbre. Cada uno trata de satisfacer al mismo
tiempo una idéntica motivacion individual. De esta simultaneidad
en gran escala resultan fenomenos particulares. Buscamos el sol, el
agua, la seguridad, la venganza, la palabra amable, etc., por nuestra
cuenta y nos encontramos con otros 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 en el andén de
la estacién, con otros ciudadanos en una reunion electoral, con
otros curiosos en un acontecimiento excitante, con otros especta-
dores en una representacion, con otros hombres enfurecidos que
linchan a un hombre cuya piel es'de diferente color. Hablamos de
aglomeracion, cohorte, agolpamiento, concentracion, concierto,
concurso, horda, peregrinacion, tumulto. Las motivaciones pueden
ser igualmente negativas: todos los hombres se reGnen alli por la
misma coacci6n. 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 catéstrofe, caravanas de fugitivos, oleadas
de gente cercada por un incendio o una inundacioén, embotellamien-
tos, atropellamientos, motines espontdneos. La situacion de muche-
dumbre desarrolla un estado psicolégico propio® a) pasividad de las
personas reunidas hacia todo lo que no sea la satisfaccion inmediata
de su motivacion individual; b) ausencia o bajo nivel de los
contactos sociales y de las relaciones interhumanas; ¢/ contagio de
las emociones y rdpida propagacion al conjunto de una agitacion
surgida en un punto; d) estimulo latente producido por la presencia
de los demas 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, o que, inversamente, puede inducir
a una apatia colectiva impermeable a casi todas las intervenciones' .

Nuestra definicion de muchedumbre excluye las manifesta-
ciones preparadas por anticipado, que retinen adeptos y estdn
encuadradas por un servicio de orden. Aqui, en efecto, el proyecto
de reunirse pasa a primer plano. En los participantes, y sobre todo

! En la presente obra no se estudia la psicologia de las muchedumbres. Remitimos al libro
clisico, discutible y recientemente reeditado, ae Gustave Le Bon, Psychologie des foules
(1895, Presses Universitaires de France, 1964); una bibliografia moderna sobre el tema se
encuentra en Stoetzel, La psychologie sociale (2270, pags. 225-245).
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en los organizadores, estd presente la intencion de provocar y
aprovechar los fenomenos 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. La organizacion de muchedumbres es un
problema familiar para los dirigentes de movimientos politicos y
sociales, para los tedricos de la accion psicologica, y para los
responsables de las fuerzas de policia y de seguridad.

W. A. Westley ha distinguido, junto a las muchedumbres
organizadas, muchedumbres convencionales, que se reinen a una
hora en un lugar convenidos o conocidos (auditorios y asambleas:
ptibl._o de una reunién, de una representacion, de una manifesta-
cion; pelotones de corredores, bafistas en una piscina: bailarines en
un baile publico) y muchedumbres espontdneas, reunidas por
accidente, cuyas reacciones son imprevisibles y ficilmente peligro-
sas, y en las que no hay al principio ni conductor, ni organizacion,
ni reglas.

Los fendmenos de muchedumbre se diferencian de los fendme-
nos de masa. Ciertamente, la presencia masiva de otros seres
humanos es una de las causas esenciales de algunos comporta-
mientos comprobados eh las muchedumbres. Pero serfa conveniente
emplear el término muchedumbre para toda reunion espontanea o
convencional de un gran namero de personas y reservar la expresion
masa para todos los fenémenos de psicologia colectiva que se
refieren a un namero ain mayor de personas que no estin
fisicamente juntas, ni podrian estarlo: quienes siguen la moda, la
opinién publica, los rumores, las corrientes de ideas, las idolatrias,
los lectores de un diario, los oyentes de una emision radiofonica, los
admiradores y admiradoras de una “estrella”, los trabajadores de
determinada categoria, los jovenes entre trece y veinte anos, los
aficionados a la misica o a las manualidades constituyen esas masas.
Aquif también, el esfuerzo por organizar las masas en agrupamientos
y por reunirlas en muchedumbres es familiar para los especialistas
de la accion politica, sindical, comercial o publicitaria.

La banda. La muchedumbre se define mediante la psicologia de
la simultaneidad. Una muchedumbre tiene en comun la soledad. La
banda, por el contrario, tiene en comin la similitud. Cuando los
individuos se retinen voluntariamente, por el placer de estar juntos,
por busqueda de lo semejante, se trata’ de una banda. Este
fenomeno se ha estudiado en los animales con el nombre de
interatraccion. 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 mas 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, a un universo adulto o social y a sus reglas de
pensamiento y 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 uno mismo sin
coacciones ni remordimientos y justifica el ser como uno es,
Ademas, la banda ofrece a sus miembros la seguridad y el soporte
afectivos de que carecen, es decir, un sustituto del amor. Los nifios
desvalidos o abandonados, las personalidades indiferentes, débiles o
amorales (nifios y 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 o marinos), forman bandas muy
naturalmente. En el adulto socialmente adaptado, la banda —bandas
de compafieros, de alegres despreocupados, de parranderos y
juerguistas—, autoriza actividades que estin en los limites de las
reglas morales y sociales: el juego, la bebida, el galanteo, la licencia
erotica, el escandalo en la via publica, el envilecimiento, la
destruccion de objetos o el agravio de algunos valores (patridticos,
religiosos, etc.). Sin embargo, las actividades llevadas a cabo en
comln no se presentan como un objetivo esencial de la banda: el
objetivo es el de estar juntos porque se es semejante. Hacer algo
juntos s6lo es una ocasion, un medio para probar intensamente que
se es semejante; por otra parte, ello puede consistir tan sdlo en
escuchar discos, contar cuentos e incluso en estar silenciosos.

La banda es muy diferente de la muchedumbre, por el niimero
limitado de sus miembros (algunas unidades o decenas), por la
adhesion de ellos a su colectividad y por su mayor duracion. No
obstante, la banda es bastante efimera. O bien permanece en estado
latente y se reconstituye mediante reuniones episddicas, o bien la
evolucion psicolégica individual de sus miembros la disgrega:
algunos maduran, salen de la adolescencia, se casan, emprenden un
trabajo, y la armoénica 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 y la
solidaridad de sus nmiiembros, distingue sus roles, fija objetivos
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diferentes de la complacencia colectiva en si 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, la interatraccion retine a gran nimero de
individuos de la misma especie (por el contrario, las muchedumbres
contienen representantes de varias especies): bancos de peces,
colonias de insectos, hordas y manadas de mamiferos, nubes o
mangas de langostas o de mariposas y bandas o bandadas de pdjaros.
La actividad de estas bandas se reduce, generalmente, al movimiento
en comun, especialmente a las migraciones.

Asombro 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
segun vivieran aislados o en bandas y llamaron efecto de grupo a los
cambios de tamafio, de color y de forma de algunos 6rganos, 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 la
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 fenomeno de la banda fue ilustrado por la célebre novela
humoristica de Jules Romains: Les copains (1913). En ella, siete
jovenes despliegan toda la gama de actividades propias de una banda
normal: juegos de sociedad, convites y bromas. De acuerdo con las
teorias unanimistas del autor, éstos estian destinados a crear, y luego
a disolver, grandes sentimientos colectivos: una improvisada manio-
bra militar nocturna; una prédica picante en la catedral; la
inauguracion de una seudoestatua de Vercingetorix. Los compafie-
ros celebran sus pintorescas aventuras en un picnic final: “Estaban
contentos de ser siete buenos compaiieros que marchaban en fila,
llevando la comida y la bebida a las espaldas o al hombro... Estaban
contentos de ser siete buenos compafieros, solos, perdidos en la
hora del crepasculo 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
concluido de enumerar vuestros atributos. Poseéis ademas, después
de esta tarde, la Unidad suprema. Lentamente se ha ido constitu-

20

y.endo. Yo he seguido su gestacion. Esta tarde, sois un dios (nico en
siete personas...”

El agrupamiento. Cuando las personas se retinen en nimero
pequeﬁo, mediano o elevado (varias decenas o centenas, raramente
varios millares), con una frecuencia de reuniones mis 0 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 parcialinente conscientes de ellos, pero en la
may_on’u no se efectia 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 comun, pero que no lo tienen
en comin, 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, coalicion, colectividad, camara, colonia (de vacaciones),
comparia, confraternidad, fraccion, harén, legion, tropa, unidad.

Segin 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, cofradia, congre-
gacion, consistorio, convento, orden, parroquia, patronato, sinago-
ga, sinaxis (asamblea de los primeros cristianos), sinodo, etc.

Campo politico, social y corporativo: alianza, gremio, buro,
bloque, cdmara, célula, clase, comicios, cooperativa, corporacion,
estados generales, faccion, federacion, fraternidad y hermandad,
frente, liga, milicia, partido, seccion, senado, sociedad, soviet,
sinarquia, sindicato, union, 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 aglomeracion, opuesta por el filosofo Sartre, en la
Critica de la razon dialéctica (2600), a la de grupo, abarca ya a la
muchedumbre, ya al agrupamiento. Sin embargo, las caracteristiccs
descritas por el filosofo se aplican muy bien al agrupamiento:
individuos seriados, subhumanidad de sus relaciones, pasividad en la
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realizacion practica de los objetivos (el prdctico-inerte), explotacion
por los conductores o por los grupos que defienden un Interés
antagonico.

El grupo primario o grupo pequeno, reduczdo Presenta las
siguientes caracteristicas:

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

e prosecucion en comin 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
y son valorizados por ellos;

e relaciones afectivas que pueden llegar a ser intensas entre lqs
miembros (simpatias, antipatias, etc.) y que pueden constituir
subgrupos de afinidades;

e firme interdependencia de los miembros y sentimientos de
solidaridad: union moral de los integrantes del grupo fuera de las
reuniones y de las acciones en comun;

e diferenciacion de roles entre los mlembros

e constitucién de normas, de creencias, de signos y de ritos
propios del grupo (lenguaje y cddigo del grupo).

Todas esas caracteristicas no estin 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, comision y
subcomision, cecmunidad, comuna, consorcio, cuerpo, pefia, corte,
directorio, equipo, patrulla, falange, fratria, pléyade. nucleo, secta,
tribu y tribunal.

En el grupo asi definido se desarrollan conductas de mantleni-
miento que apuntan a la conservacion del grupo como realidad
fisica y como imagen ideal, y conductas de progresion que provocan
la transformacién: a) de las relaciones entre los miembros: b) de la
organizacion 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 reunion mundana o los grupos conmemo-
rativos. Los grupos de accion 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 agrupamiento, tomado en el
sentido precedente, consiste inicamente en reunion con debates, el
término apropiado es el de reunion-discusion. Cf. audiencia,
coloquio, comicios, concilidbulo, conferencia, congreso. consejo,
convencion, debate, encuentro, seminario y simposio, asi como las
palabras tomadas del inglés: meeting, staff-meeting, brain-trust,
etcétera. (Cf. Anexo N° 2.)

Las caracteristicas del grupo pequefio, reducido o primario,
expuestas por nosotros, suscitan muchas discusiones. Segin 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 la 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”:

¢ “Un grupo pequefio consta de determinado niimero de
personas que se comunican entre si y el namero es lo suficiente-
mente pequeno como para que cada una de ellas pueda comunicarse

con todas las otras, no mediante interposita persona, sino frente a
frente” (Homans, 3200).

e “Un grupo pequefio se define como un determinado nimero
de personas en interaccion 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 s{ como le
sea posible —puede distinguirlos en el mismo momento o informarse
a continuacion—, y emite alguna reaccion hacia ellos, consideran-
dolos también como personas individuales, con la condicién de
recordar, por lo menos, que la otra persona estaba presente” (Bales,
3120, pag. 33).

La distincion entre el grupo primario y el grupo secundario
pertenece al sociélogo norteamericano C. H. Cooley:

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

Es decir, en la que cada miembro tiene una relacion directa con cada uno de los demas
miembros.
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convierten en la vida y en el objetivo de cada una de ellas... Quizds,
la manera mas simple de describir esta totalidad es la de decir que se
trata de un nosotros; esto implica la especie de simpatia y de
identificacion mutuas que el nosotros expresa naturalmente. Cada
uno de ellos vive con el sentimiento del todo y encuentra en ese
sentimiento los principales objetivos que se fija su voluntad... Los
grupos primarios son tales en el sentido de que aportan al individuo
la experiencia més 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 fuentes de vida, no solamente para el individuo, sino
también para las instituciones sociales.” !

El grupo primario se caracteriza por los lazos personales
intimos, cilidos, cargados de emocion que se establecen entre todos
los miembros; la solidaridad y la obtencién de ventajas mutuas son
espontdneas en él, no calculadas. Por el contrario, en el grupo
secundario, las relaciones entre los miembros son frias, imperso-
nales, racionales, contractuales y formales; las comunicaciones por
escrito son mas importantes que los intercambios orales. Esta
distincion entre grupos primario y secundario se acerca bastante a la
distincion, cronologicamente posterior, efectuada por el socidlogo
alemdn Tonnies, entre Gemeinschaft y Gesellschaft (véase mds
adelante, pdg. 25). Desde el punto de vista sociologico, esta
distincion reflejaria el contraste, sensible en los paises industrial-
mente desarrollados a comienzos del siglo XX, entre la vida
campesina tradicional y comunitaria y la vida moderna urbana e
impersonal.

Por los intercambios afectivos intensos que se llevan a cabo
entre sus miembros, la familia es el ejemplo tipico de grupo
primario. Pero debido a las instituciones sociales que la rigen, es
también un grupo secundario. A causa de su objetivo, procreacion y
crianza de los hijos, y de la naturaleza de los lazos (afinidad y
consanguinidad) entre los individuos que la componen, la famila
constituye un conglomerado humano particular, que estudiaremos
poco a poco en el marco de la presente obra (véase mis adelante,
pig. 162).

(Podemos identificar grupo primario y grupo pequefio o
reducido?

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 cortesia, pero no el
sentimiento de pertenencia ni la solidaridad tipicas del grupo
primario. Al hablar de grupo reducido, ponemos el acento en la

dimension numeérica del grupo que permite a cada uno de sus
miembros percibir a, cada uno de los otros, reaccionar frente a 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, y en oposicion a la muchedumbre o al
grupo secundario, grupo pequefio o reducido y grupo primario
deben reunirse en una misma categoria,

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

Clasificacion general. Si bien la ciencia de los grupos debe
desconfiar de la abundancia y de la confusion de los términos,
convendria, por el contrario, completar los conceptos fundamen-
tales que acabamos de precisar, con dos neologismos cuya introduc-
cibn nos parece necesaria: grupal, para calificar los fendémenos
propios del grupo, especialmente para distinguir las relaciones entre
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.
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CUADRO N° |
Clasificacion de los grupos humanos
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La distincion de cinco categorias: muchedumbre, banda, agru-
pamiento. grupo primario y grupo secundario, no debe ocultar la
existencia de fendémenos 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 si y la adhesion inconsciente a clisés, imagenes o
estereotipos.

El Cuadro nimero | resume los rasgos propios de cada una de
las cinco categorias. Semejante clasificacion sistemdtica tiene ante
todo una intencion heuristica. El cuadro presenta hipotesis cuya

verificacion corresponderd a la observacion cuantitativa y a la
experimentacion:

e |a duracion de un grupo y el grado de organizacion interna

varian en el mismo sentido;

e ¢l nimero de miembros del grupo es maximo en los dos
extremos (muchedumbre y grupo secundario); indiferente en el
medio (agrupamiento): no ha sido estudiado el papel que desem-
pefa el tamafio de los grupos, con excepcion del grupo reducido o
pequeio, en el que es esencial; las investigaciones sobre los umbrales
minimos y méximos para las diferentes categorias 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;

® ¢| 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, o se deje
manejar por esos clisés e iméigenes;

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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Resena historica

Nunca se ha escrito una historia del grupo a través de los paises
y de las épocas. Si tal empresa fuera realizable, contribuiria a
distinguir y a describir variedades del grupo tipicas por su
funcionamiento: la secta religiosa, el salon mundano, el club
primero politico y después deportivo, el comité de expertos, el
cenaculo literario, la academia erudita, la patrulla militar, etc. Una
historia de la conversacioén también seria un aporte precioso’ .

La Antigiedad griega ha cantado en relatos legendarios la
fraternidad de los jefes de guerra alistados en la misma expedicion;
el mas tipico se refiere a la expedicion de los Argonautas,
comandados por Jason, para la conquista del fabuloso Vellocino de
oro. Ademas, el pasaje de la disciplina autoritaria de la ciudadela
guerrera a la vida en comun entre hombres libres en la Ciudad nueva
se nota en el doble personaje de la diosa Atenea, hija guerrera por
excelencia y también encarnacién de la sabiduria. Los mitografos
precisaron bastante tardiamente la composicion del consejo de los
doce dioses y diosas del Olimpo, encargado de reglamentar los
asuntos desde lo alto, simbolo de la administracion democritica de
la Ciudad.

Nuestra contribuciéon se limitarda aqui a dos momentos corres-
pondientes a dos formas de reunion: la corte de amor y el consejo
de administracion.

! Gaston Boissicr, en La fin du paganisme (Hachette, 1891), estudio las hermandades de
religiosos y de religiosas (sodalitates) en la Roma antigua. Los historiadores contempora-
neos comienzan a trabajar dentro de esta perspectiva: Véase Emile Coornaert, Les
compagnonnages (Ed. Ouvriéres, 1966); M. Agulhon, La sociabilité ménﬂ:‘o_nalc ‘(cofr_ad_ias
y asociaciones en Provenza oriental a fines del siglo XVID (Aix, La pensée universitaire,
1966, multicopiado). Sobre los salones, véase R. Bray, La préciosité (A. Michel, !94?]: Les
salons au XVIIIE siécle, deM. Glotz y H. Maire, (Hachette, 1945); las obras de Scche sobre
los Cendculos roménticos; el Diario de los Goncourt; la obra de Proust. Finalmer_:te. ies
necesario recordar la tentativa surrealista de una creacion literaria de grupo a partir de las
asociaciones libres colectivas?

28

El mundo feudal ve el reino de los sefiores inflamados de
poderio y brutales en sus costumbres. ;Como logran las mujeres ser
tomadas en consideracion? En la corte de Aquitania, en el siglo
XII, aparece la primera de las cortes de amor: las damas nobles se
reunian para discutir un problema de casuistica amorosa propuesto
por una de ellas. Por ejemplo: ;Puede una dama conservar su amor
hacia un caballero que vuelve desfigurado de la guerra? La
dificultad reside en que el héroe es entonces amado tanto por su
hermosura como por su valor. El texto de Andréas Capellanus, De
amore libri tres, nos ha conservado los informes de los debates que
propagarian en las costumbres feudales un nuevo tipo de sensibili-
dad. El Decameron de Boccaccio en el siglo XIV, y el Heptameron
de Margaritade Navarra en el siglo XVI, ofrecen variantes mas alegres.

En los siglos XVI y XVII, después de los progresos en el arte de
la navegacion y del descubrimiento de nuevas tierras, aumento el
gran comercio maritimo, y con €l los depositos y los bancos. Los
historiadores ven alli la fundacion del capitalismo moderno. El
comercio no se hacia sin reuniones de comerciantes de una misma
corporacion, que organizaban su abastecimiento, sus inversiones, las
modalidades de venta, que negociaban con los competidores
extranjeros, con los miembros de las corporaciones vecinas, con los
reyes y con las municipalidades, y que se ponian de acuerdo entre
si. Un cuadro célebre de Rembrandt (4510), Los sindicos de la
corporacion de parieros (1661-1662), perpetud este fendomeno
nuevo: la aparicion de los consejos de administracion. Al mismo
tiempo, esta tela renueva el arte del retrato colectivo. Hasta
entonces, los pintores representaban a los miembros de una cofradia
inmoéviles y uno al lado del otro, en varias filas, de la manera menos
natural posible, como se advierte atin en la fotografia de una boda o
de una clase escolar. Rembrandt sorprende al grupo en plena
discusion. A la izquierda, el orador que ha concluido se sienta.
cansado, como vencido por anticipado. Su adversario, en el lado
derecho del cuadro, prepara el documento sobre el que funda su
réplica. Entre ellos, el presidente se esfuerza por mantener la
neutralidad. En el extremo derecho, el mds joven, impulsivo e
Inexperto, no soporta la tensiéon que aumenta y esboza el ademén
de retirarse. En el extremo izquierdo, el de mas edad adopta un aire
df: hastio, como si dirigiera al benjamin el siguiente discurso
s§lencioso: “Facilmente te enojas, mi joven amigo; las reuniones son
siempre asf; tarde o temprano, los desacuerdos se expresan con
violencia; siempre hay un momento en que las cosas se ponen feas”.
To'do, hasta e! servidor de pie detras del consejo, medio malicioso, in-
quieto, eterniza el breve momento del silencio antes de la tormenta.
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EN FRANCIA'

Fourier y el mito del falansterio. En la obra de Charles Fourier

(1772-1837), contempordneo de A. Comte, reformador social y .

utopista, encontramos enunciados, parece que por primera vez,
algunos de los principios esenciales para fundamentar una ciencia de
los grupos.

Asombran a la vez, a Fourier, la armonia universal que reina en
el mundo, de acuerdo con la ley de atraccion descubierta por
Newton, y los defectos de la organizacion econémica y social de su
tiempo, sobre todo los de la distribucion comercial que conocia por
propia experiencia profesional. Por otra parte, éste no es mis que
uno de los periodos transitorios que sucesivamente atraviesa la
humanidad. Si el hombre ha sido hasta ahora una excepcion de esa
armonia universal, ello se debe a una educacion moral errénea, que
reprimio en ¢él las pasiones. Pero la ley de la atraccion pasional,
cuando nada se opone a su funcionamiento, puede asegurar por si
misma el equilibrio del organismo social. Esto se obtendrd en la era
siguiente, la de la civilizacion “societaria™.

En esta civilizacibn los hombres seguirdn libremente sus
pasiones, lo que los inducird, por una parte, a asociarse (pues la
participacién en grupos satisface algunas tendencias fundamentales
del ser humano), y por otra, a trabajar de manera atrayente para
ellos (pues cada uno desempeiiard el trabajo correspondiente a sus
tendencias personales). Pascal decia que de todas las concupiscen-
cias reunidas nacia cierto orden. Fourier se sitia en esta misma
linea: la variedad de las pasiones humanas debe permitir el
cumplimiento natural de todas las tareas en su variedad. Ademads, el
hombre es, por su naturaleza psicologica, un ser social o, mads
exactamente, un ser grupal. El problema, que es a la vez el de la
reforma social y el de la reforma moral, reside entonces en el
establecimiento de una organizacion social que responda plena-
mente a la psicologia humana. Este pasaje puede y debe efectuarse
sin violencia. “Hay que obrar sobre las pasiones y la industria a la
vez” (Teoria de la unidad universal, en Oeuvres completes, t. 11,
pag. VIII).

! No se ha escrito atin una historia, o inclusive una prehistoria de la dinamica de los
grupos. Los textos accesibles en francés son, comenzando por c_l mejO( documentado: E.
A. Shils, L'étude du groupe élémentaire (0301); L. Wilson. Soc:ogmp(ue des groupements
(0280); J. Stoetzel, La psychologie sociale (2270, cap. 14). En lengua inglesa solo merecen
citarse: R. L. L. Faris, Development of the small group research movement, en M Shep_f L
M. O. Wilson (3270); en lengua alemana, P. R. Holstatter, Gruppendynamik. Die Kritik

der Massen Psychologie (3710).
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Toda pasion trata de satisfacer una tendencia. Las tendencias
son doce. Cinco se relacionan con placeres de los sentidos (gusto,
tacto, oido, vista, olfato); son individuales, inclusive individualistas;
las siete restantes son sociales. Cuatro se relacionan con el deseo de
entablar lazos afectivos, por lo tanto “con los grupos y con las series
de grupos’; interviene en eilas la ley de la atraccion; las dos
tendencias més importantes son la amistad (origen de los grupos de
camaraderia) y la ambicion (origen‘de los grupos corporativos); las
dos tendencias menores son el amor (origen de la o las vidas en
pareja) y la paternidad (origen del grupo familiar); el circulo, la
hipérbole, la elipse y la paribola representan respectivamente a
estos cuatro tipos de grupos.

Finalmente, tres tendencias —descubrimiento personal de Fou-
rier— provocan los procesos de la blsqueda del acuerdo con los

- demés: son las pasiones “‘mecanizantes”, los motores del funciona-

miento de los grupos: la emulaciéon (o espiritu de partido), la
variacion o alternancia (la necesidad de cambio de compafieros y de
trabajo), y el esmero (0 entusiasmo irracional). 2
Las doce pasiones se combinan de manera diferente en cada
hombre de acuerdo con sus respectivas intensidades. Resultan, asi,
810 caracteres aritméticamente posibles, La comunidad ideal
reunird alrededor de 1620 personas, con un representante de cada
sexo por caracter: es la falange. Vive en edificios y trabaja en un |
territorio, generalmente agricola, que se llama falansterio. Cada uno
trabaja alli segiin sus gustos: cada uno, de acuerdo con las
similitudes y la complementaridad de los gustos, de acuerdo
también con sus simpatias personales, se inscribe en las series de
trabajadores. “Los impulsos solo nos arrastran al mal cuando nos
libramos a ellos individualmente.” Por el contrario, en un falans-
terio, “los impulsos naturales, llamados atractivos, tienden a formar
series de grupos contrastados, en los cuales todo lleva a la industria,
ahora atrayente, y a la virtud, ahora lucrativa’ (Le Nouveau Monde
industriel et sociétaire). “‘La serie de los grupos es el modo
generalmente adoptado por Dios para la distribucion de los reinos y
de las cosas creadas.” “‘Cuando un grupo crece se subdivide en
subgrupos que forman una serie de partidos escalonados segln
matices de opiniones y de gustos” (Traité de l'association domes-
tique agricole). Fourier es merecidamente el precursor de la
dindmica de los grupos, en cuanto a algunos de sus contenidos.
Dejemos a un lado los aspectos econdmicos del falansterio,
cooperativa de distribucion, en donde se reparte el sobrante de la
produccion para remunerar el capital y para recompensar el trabajo
y el talento. Dejemos a un lado también los aspectos domésticos: las
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familias no comen aisladamente sino en el refectorio; la e{eccnoP dgl
compaiiero sexual es libre y pcrmapel}’te. pero debe dec artarja psus
adelantado al buré de “matrimonios”. Fourier y sobrﬁ“ czio -
discipulos son también precursores de la nwtodolom; de bunh1
ciencia de los grupos. En el momento en que A. Com‘te undaba l:

sociologia excluyendo la posibilidad de aplicarle el método e?tiper_l'—
mental. Fourier abre otro camino'. La Falange es una ’ex.peru.nq'la
factible, una experiencia que pone a prueba la psnpologla mc-lu'stru‘zl
tal como Fourier la concibe. y que anula o confgl:mu las I_upotesns
sobre los mecanismos fumimncm.;!lcs _dc la atraccion. Nadie enpesa
¢época concibe una experimentacion rigurosa en e_s-.os c;ﬂpcés. lain;
Fourier propone algo importante: una experiencid gio_ al, de (gi

duracion, sobre una comunidad relativamente Festrlnglda y cnteal ’a
para ese proposito. Con esto anticipa dos de las ideas fundamentales
de Kurt Lewin:

a) La creacion artificial de grupos a los que se asignan mrcasgc
grupos reales, pero que solo puede llevarse a cabo con grupos de
pequefia dimension:

b) La imposibilidad de poner a pruct_Ja las_lup()t.eg_s dg dla
psicologia grupal sin una cierta préct_l.ca social, la lm}'l()'Slbll,I(ll'd ’ :
separar la investigacion de la a_phc_qc:on: reconocemos aqui la | c:al
de action-research, de investigacion ilctwa. Fourier ;?rol?om LS
ejemplo de las “granjas experimen.t‘ales en las.cuales. los .sgfonc‘)moa
tratan de provocar la transformacion de li_l agricultura med |;lmtt u:1
demostracion meramente tecnologica, ejt:mplc_) que 'podrad ex}‘(.f‘l-
derse de la tecnologia (“la industria™) a la psicologia grupal (“las

iones™). :
i El furierista mas conocido, Victor Considérant:‘ propone adldl
Constituyente, en abril de 1849, el proyecto de un n?ll]lsfjeflt%dss
Progreso y de la Experiencia™ para “el examen y el el?sayo, e .
las invenciones o innovaciones en el campo de la tecmc'd y c:baS
organizacion social, a condicion de que se prcstpn par.; p_r:;gstas
locales™. A partir de 1840, toda una serie c!e experiencias umba o
se lleva a cabo en los Estados Unidos, pais nuevo, que bus{ca\a z;sas
organizacion social y que se pres@ba muy nalu‘rahlnel}te g)aarde von
experiencias (habia conocido, vcm.t‘c anos a.utt.s. aasciim i
ensayos owenistas). La comprobacion del fracaso res

3 SR le : Robert Pagts, “Quelques sources,
1 asaic que sigue se refiere a un articulo de : : ;
odo el pasaje que sigue s¢ 3 i = ; iol. Coopé-
noIammcnlpiojriérislcs. de la sociologie cxP:‘nm;ﬂtTieu-ﬂAngte:c’f;‘;;“’l; ‘fgf amorosf ¢
> . as concepeiones de l'ourne ;
ration, 1958, 4. pags. 127-154. Las \“nu-'p‘. : o mise de
sexual han sido pcstudiadu:, en trabajos inéditos, en S. Debout, ““La Terre per

Charles Fourier”, Temps modernes 1966, 22, N° 242, pigs. 1-55.
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falansterios norteamericanos —el que mas durd no paso de los trece
anos— exige una aclaracion. Se habian aceptado todos los volunta-
rios, sin preocuparse por seleccionarlos para obtener una gama
suficientemente variada de caracteres. Los recursos del suelo, de la
financiacion y de las competencias técnicas eran generalmente muy
pobres. Pero, principalmente, el éxito de la experiencia, cuando se
producia, era la causa del fracaso final: los mejores falansterianos
alcanzaban una formacion tecnolégica, econémica y psicosociolo-
gica que acrecentaba su valor profesional y humano tanto como sus
ambiciones y se marchaban para ganar mds en otra parte, o
provocaban la disolucion del falansterio para retomar su direccion
en provecho propio. Ademis, los socios pasaban frecuentemente de
un falansterio a otro, ocasionando, de esta manera, perturbaciones
en el equilibrio pasional y técnico de los falansterios, aunque lo
hacian con la intencion de comparar las diferentes experiencias en
desarrollo.

El espiritu experimental se define en Francia en el opusculo de
Pellarin:  L'expérimentation et l'empirisme en miatiére sociale
(1874). En la misma época lo encontramos en acciéon en el
“familisterio™ que J. B. A. Godin organiza en Guisa. Se trata de una
empresa de fabricacion de aparatos de calefaccion y de articulos de
quincallerfa, con alojamiento y educacion “societarios”. Para privar
a la autoridad patronal de la determinacion de las capacidades, a
Godin se le ocurre medirla de acuerdo con los votos de los
trabajadores por sus comparieros. Durante muchos anos, compara
las clasificaciones obtenidas mediante la apreciacion de los superio-
res, mediante el voto de los camaradas y segin las medidas referidas
4 los productos fabricados. Godin aparece, entonces, como precur-
sor de la encuesta sociométrica, de la notacién objetiva y del
diagnéstico psicosocial de la empresa.

Durkheim y la conciencia colectiva. Sin distinguir entre grupo
pequeno o reducido y sociedad global, Durkheim, el fundador de la
escuela sociologica francesa, a fines del siglo XIX echa las bases de
una teoria del grupo. El pasaje del clan a la sociedad es el de la
solidaridad mecdnica a la solidaridad orgdnica fundada en la division
del trabajo. Durkheim define al grupo social como algo mas que la
suma de sus miembros. es decir, como totalidad (definicion que
Sartre rectificard, a la luz de la dialéctica hegeliana: el grupo no es
una totalidad, sino una totalizacion en proceso). Forja la hipbtesis
de una conciencia colectiva (un grupo tiene percepciones, senti-
mientos y voliciones propias). Esboza el andlisis de las funciones
psicologicas del grupo (funcion de integracion: el individuo anémi-
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20, es decir, out-group, es mas fragil que el individuo integrado en
una comunidad familiar, profesional, religiosa, y se encuentra mas
expuesto, por ejemplo, al suicidio; funcion de regulacion de las
relaciones interindividuales que, libradas a si mismas, naufragan en
la desconfianza y la hostilidad: y aun funcion idolatrica: un grupo
unido y eficiente tiende a adorar. a divinizar la fuerza que siente en
si y que sOlo es la cohesion sujeta a su codigo de valores).

.Muchus de los resultados de la psicologia social experimental
nacida en los Estados Unidos hacia 1930-1935, no son mis que
redescubrimientos de los trabajos olvidados de la escuela de
Durkheim.

Sartre y la perspectiva dialéctica. Mds cerca de nosotros esti
otro gran autor francés que terminé de dar al grupo sus cartas de
nobleza filosoficas. Sartre publicod El ser v lu nada en 1943: en esa
ot?ra trataba del individuo humano, en sus relaciones consigo
mismo, con su cuerpo, con su destino personal vy con otro
compafiero humano. El tomo 1 de la Critica de la razon dialéctica
(2600), aparecido en 1960, explora campos nuevos: el hombre
frente al'grupo y a la historia colectiva. Para Sartre. la reflexion
sobre el grupo es, sin duda, la respuesta a la pregunta: ;De qué
manera ha_ sido posible un fendémeno como el stulinismo(:? ;Hay
algur} medio para impedir que la fuerza viva de la Revolucic’g’n se
pervierta de ese modo?

La f;iialéctica. tal como Sartre la interpreta, es el itinerario del
pensamiento humano en su enfrentamiento con la naturaleza y la
soc;gdad para transformarlas: es la légica de la accién. Procede
n}edlante contradicciones, negaciones constructivas y sintesis par-
ciales, nunca acabadas y siempre enjuiciadas. Se distingue del
razonamiento cientifico habitual. analitico y determinista. porque
a_prehe_:nde desde adentro el movimiento propio de los seres y de las
situaciones. Asi, para Sartre, el grupo no es un hecho estatico. sino
un “‘lqdo dindmico, en movimiento, por hacerse, con relac’ioncs
dglectxcgs de interioridad entre las partes”. Sartre se opone, asf, al
mismo tiempo, a la concepcion organicista que representa ai gru‘po
segin e_l modelo de un organismo vivo, y a la concepcion
cﬂ)ernétlca,.que lo reconstruye segiin el modelo de una maquina de
servomecanismo.

El primer motivo de la dialéctica, en el campo social, es la lucha
contra la escasez. Las relaciones humanas st constituyen sobre ese
fon_do de lucha contra la escasez (escasez de alimentacion, de
mujeres, después escasez de obreros, de méaquinas o de consilmi-
dores). El intercambio (intercambio de mercaderfas. de mujeres
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entre los clanes, etc.) ofrece el prototipo esencial de esas relaciones.
La violencia es otro aspecto de esta lucha, en la que todo individuo
es, al mismo tiempo, un posible sobreviviente y un sobrante por
suprimir; la violencia es “‘la escasez interiorizada™. La lucha contra
la escasez es, pues, la fuente de la historia.

En Sartre se encuentra una distincion fundamental entre
aglomeracion (rassemblement) y grupo. Los grupos no estan dados:
provienen de una a:lomeracion, y corren el riesgo de recaer en ella.

La aglomeracion, o también lo colectivo, es, por ejemplo, la cola
0 hilera de personas que espera el omnibus, el conjunto de lectores
de un diario o de oyentes de una emision radiofénica, el conjunto
de los consumidores que forman el mercado de un producto, la
masa rural o el proletariado industrial explotados. Las personas que
se alinean cuando se detiene el Gmnibus estdn, asi, determinadas por
la escasez de los medios de transporte y de su capacidad, toman un
namero que fija el orden en el que subirdn, o esperaran, como
sobrantes. el 6émnibus siguiente. Su amontonamiento se reduce a
una serie de nameros; permanecen anonimos los unos para los
otros. raramente entablan una conversacion, si no es para cosas sin
importancia, y se encierran detrds de su diario; constituyen una
muchedumbre pasiva y resignada que sufre su destino, una
yuxtaposicion de soledades, una unidad en serie, es decir, de tipo
aritmético. Tienen, no obstante, necesidades, intereses y objetivos
en comin, se dirigen a su trabajo, a su casa o a sus diversiones, son
usuarios de los transportes y habitantes de la ciudad. Pero el interés
comiin sigue siendo exterior a ellos, impuesto desde afuera y como
extraiio a ellos. A veces uno de ellos se rebela, protesta contra la
circulacion. la Direccion de Transito, renuncia a su viaje, llama un
taxi. No cambia nada del sistema, sigue convencido de que no puede
modificar nada. No acepta vivir de esa manera, pero lo aflige su
impotencia para cambiar algo de ese modo de vida. Igual anélisis se
aplica a los viajeros que van en el mismo 6mnibus, o en el mismo

compartimiento del tren (excepto cuando un incidente o un
accidente cambia bruscamente la situacion y suelda momentanea-
mente las soledades en un grupo), a la masa de los lectores, de los
oyentes, de los consumidores y de los trabajadores. A veces, las
rebeliones se tornan colectivas: los usuarios se apoderan de un
omnibus vacfo que pasa en el otro sentido y lo desvian de su
direccion; las revueltas de campesinos en la Edad Media proporcio-
nan un modelo: son efimeras, y no modifican en absoluto la
naturaleza profunda de la situacion.

Tres condiciones deben llenarse para hacer posible el pasaje de
la aglomeracion al grupo.
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a) Conviene, en primer lugar, que el interés que los miembros
tienen en comun sea lo suficientemente poderoso como para que
ellos lo interioricen y tomen conciencia de él y para que de interés
en comn se convierta en interés comun. Esto supone que los
participantes descubren que su interdependencia es necesaria para la
satisfaccion del interés. Registran este descubrimiento, en la historia
de la humanidad, formulas en parte justas y en parte huecas, del
tipo de: “La unién hace la fuerza”, “Todos para uno y uno para
todos”. No es suficiente una arenga para que se produzca este
descubrimiento de manera concreta y efectiva. Se lleva a cabo
mediante todo un proceso dialéctico. El conocimiento de todos los
miembros entre si prolifera en el grupo, ocasiona el deshielo de las
comunicaciones y el pasaje de corrientes de simpatia (y de
antipatfa). La mejor comprension reciproca de todos hace nacer
una estima, aunque desigual y fragil, de cada uno de los miembros
hacia cada uno de los otros. En este momento el interés comun
puede ser realmente aprehendido por todos y puede exceder los
monopolios del grupo —mediante subgrupos de objetivos incomple-
tos 0 dudosos— y la resistencia pasiva de algunas individualidades
que rehiyen comprometerse en una aventura comun. Dicho de otra
manera, la primera transformacion interna de un grupo, la que
condiciona a las otras, reside en que cada individuo comienza a
tener importancia para cada uno de los otros. En el momento del

nacimiento de un grupo, cada uno experimenta la humanidad de los
demas.

b) La segunda condicion, dice Sartre, es pasar de las comunica-
ciones indirectas a las comunicaciones directas. Los psicosociologos
dirfan mas bien: de las comunicaciones unilaterales a las comunica-

ciones bilaterales, es decir, con retorno al emisor; con retroalimen-
tacion (feed-back).

¢) La dltima condicion es la existencia, en la sociedad global, de
grupos que defiendan activamente intereses antagbnicos y que
provoquen, implicitamente, la lucha contra ellos.

El nacimiento del grupo, segin los psicosociologos, se produce
en un movimiento de tension entre un peligro comiin y un objetivo
comin. Sartre juzga este andlisis exacto, pero incompleto: las
relaciones entre los miembros se transforman, entonces, cualitativa-
mente; ademds, el nacimiento se opera durante una accion comuin
que surge libremente de una praxis que reane a los miembros en un
modo nuevo, que los arranca de la inercia de lo colectivo, de la
imposibilidad de actuar, de las relaciones de exterioridad entre si,
una praxis mediante la que recobran el empleo concreto de la
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libertad, que los pone en situacion de inventar solucione§ nuevas y
de transformar la realidad en vez de soportarla. Este nacimiento es
una sorpresa, incluso para los interesqdos; el grupo naciente es un
grupo “en fusion” en el que la seriahdad.de la vieja aglomeracion
desaparece “en provecho de la homogeneidad amorfa de un grupo
joven”, en el que el hecho de ser para los demds un extrafo se funde
al calor de la experiencia coman. El nacimiento puede sobrevemr‘de
varias maneras, pero la preferida por Sartre es 'la conmocion
revolucionaria. El anilisis de las jornadas de julio de 1789 le
proporciona un brillante ejemplo.

Los miembros del grupo en fusion viven, segun Sartfe, tres
experiencias: la de la solidaridad, la de la pertenencia (o integra-
ciébn) a una realidad colectiva nueva y la del o?ro como tercero
regulador de mi accion en la accion comfm. Se niega y se vence la
imposibilidad de cambiar la vida: la accm'_m del grupo confu‘ma_ la
imposibilidad de esta imposibilidad. La divisa repL}bhcana trqnscnbe
la experiencia del grupo en fusion: praxis comin que quiebra la
imposibilidad de actuar (libertad); todos son equnfalentes a todos,
sus semejantes homogéneos (igualdad); todos necesitan de todos_ !os
demés para que el grupo exista (fraternidad). El grupo en fusion,
dice también Sartre, es la razén constituyente.

Los estadios ulteriores de la evolucion del grupo, si los grupos
antagonistas no lo han vencido por la violencia, dependen de la
razén constituida: es el grupo “pasion”. En un nivel diferente se
vuelve a encontrar el mismo problema del comienzo: el grupo es
desgarrado por la misma tension dialéctica entre su pod_er‘creador
(invencion de nuevos lazos entre los miembros, descubrimiento de
realidades nuevas realizables mediante su accidén) que se agota
rapidamente, y la recaida en lo préctico-inerte, en la aglomeracion.
El grupo no ha salido nunca, de una vez por todas, de la
aglomeracion: siempre debe recomenzar el movimiento.

Todo grupo, una vez constituido, estd obligado, entonces, a
adoptar medidas para sobrevivir. Dos tipos de medidas, segin
Sartre, que entrafian obligaciones. .

En primer lugar, el grupo persigue en su seno a todo maerpbro
sospechoso de querer retirarse de la accion comin. De alli los
conflictos, las oposiciones, las depuraciones, el “terror”, que trata
de “liquidar lo serial en cada miembro en provecho de la
comunidad” y que instituye “la obligacion de la fraternidad”. De
allf “el juramento” por el que todos se comprometen a mantener su
pertenencia al grupo. “Somos hermanos porque después del acto
creador del juramento somos nuestros propios hijos, nuestra
invencién comin.” En el estadio precedente, la fraternidad era una
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experiencia vivida, una invencion libre surgida en el momento.
Ahora, cada uno la impone al otro en la duracion.

En segundo lugar, el grupo establece reglas, se da una
jurisdiccion, establece sus procedimientos de trabajo y de decision y
emite o admite algunas normas comunes.

Si ha asumido esas dos obligaciones sin recaer en la aglomera-
cién inerte, el grupo prosigue. Contintia, explica Sartre, interiori-
zando los resultados que ha producido (las “estructuras” del grupo
aparecen entonces), luego modificando las estructuras para asimilar
esta interiorizacién, y finalmente superando esa modificacion en
busca de objetivos nuevos: “La praxis del grupo es efectuar
continuamente su propia reorganizacion”, lo que constituye la
esencia misma de la dialéctica. El grupo sblo puede superarse
organizdndose, es decir, dindose tareas precisas y limitadas,
articuladas con sus objetivos lejanos, y diferenciando en su seno
funciones atribuidas a miembros diferentes. El grupo posee enton-
ces verdaderamente su soberania, ya que en lugar de contemplarla,
la ejerce. Pero vuelve a introducir la alteridad porque distribuye
roles a sus miembros y para ello utiliza, necesariamente. sus
competencias, es decir, sus desigualdades. La solucion para todo
grupo consiste en inventar una estructura que concilie el impulso
inicial, la intencién y el entusiasmo primeros con las necesidades
précticas de las acciones que debe preparar y realizar. El jefe es,
entonces, el 6rgano de integracion del grupo.

Cuando la organizacion est4 bien ajustada, la misma amenaza
fundamental de la inercia acecha al grupo bajo una nueva forma: la
organizacion que funciona demasiado bien tiende a tomarse a si
misma por la finalidad; es la burocracia, en la que las formalidades
triunfan sobre los objetivos, en la que las relaciones humanas se
degradan otra vez. Nuevamente los conflictos de competencias o de
partidos, las iniciativas individuales contrarias a las tareas estable-
cidas y las depuraciones restituyen su poderio al grupo o precipitan
su muerte. Paralelamente a ese trabajo sobre si mismo, y al mismo
tiempo que se transforma, el grupo real aprende a conocerse:
adquiere, segtin la hermosa expresién de Sartre, un “‘conocimiento
silencioso de si mismo™.

El grupo, que ha sobrevivido a la fase de organizacion, se instala
en otro género de existencia. Ya no es grupo efimero, sino grupo de
institucion. Asi, en todo momento, el grupo lucha en si mismo

‘contra la inercia practica que lo afecta. De este modo, todo grupo, a
diferencia del organismo vivo y de la maquina electrénica, es “una

totalizacion en proceso, pero su. totalidad esta fuera de si en su
objeto™.
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EN ALEMANIA

Tonnies, Smalenbach y las categorias sociologicas. Entre las
categorias sociologicas elaboradas a principios del siglo XX, algunas
se aplican indiferentemente al grupo pequefio y a la sociedad global,
y han sido utilizadas en el primer campo de manera mas o menos
consciente y clara.

Tonnies definid Gemeinschaft y Gesellschaft en la obra que
lleva ese mismo titulo. Smalenbach agregd Bund' .

Las tres categorias aparecen siempre dentro de una organizacion
social preexistente, en la que constituyen una diferenciaciéon y con
respecto a la cual mantienen relaciones del tipo figura-fondo, o de
interaccion dialéctica. Ademads, esas categorias constituyen abstrac-
ciones del espiritu y raramente existen en estado puro en lo
concreto: una realidad social particular las combina més o menos en
diferentes grados.

Gemeinschaft corresponde a los agrupamientos de parentesco y
de lugar (segun la expresion de R. Maunier), es decir, a los
fenomenos de vecindad impuesta (segin la expresion de J.
Monnerot); el individuo nace en una familia y en un pueblo dados
de antemano, no elegidos por él, que determinan su participacion en
una vida en coman y hacia los cuales desarrolla un sentimiento de
pertenencia muv fuerte. Los lazos de sangre y la solidaridad con el
clan parccen en su origen indistintos, sobre todo en las sociedades
nomades. Esta indistincion subsiste en las comunidades campesinas.
Gemeinschaft es una manera de ser que se comparte con la
comunidad. manera de ser espontdnea y que excluye la conciencia
clara, la critica y la justificacién. La herida infligida a uno de sus
miembros, lesiona a la comunidad entera; ésta exige sin discusion
posible la venganza de sangre. Las declaraciones de amistad y de
adhesion son superfluas en el seno de este tipo de comunidad: la
fiesta lleva al paroxismo y permite exteriorizar los sentimientos
sociales latentes.

Gesellschaft es una asociacién voluntaria, fundada en un
contrato, tacito o explicito, y cuya finalidad es proceder a los
intercambios, en primer lugar intercambios de mercaderias y de
dinero. La sociedad anénima por acciones proporciona un ejemplo.
En ella, todos los individuos estdn aislados, son independientes:
buscan su interés, su beneficio, es decir, no procuro a otro un
beneficio deseado por él sino para recibir en cambio el mio. Esta ha

' ¢ Tonnies. Communauté et société (trad. francesa, Presses Universitaires de France,
1944): H. Smalenbach, Die soziologisch Kategorie des Bundes, Munich, 1922.
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sido en todos los tiempos la actitud de los productores y de los
comerciantes. La extension del gran comercio y de la banca en el
Renacimiento, y después la revolucion industrial de los siglos XVIII
y XIX, la han generalizado: la nocion de homo ceconomicus deriva
de ella. Gesellschaft es la sociedad contractual, de acuerdo con un
ideal juridico y capitalista, en la que las relaciones entre las personas
se despojan de todo calor humano, de toda afectividad: solamente
cuentan el cdlculo frio y el interés egoista.

El Bund es la liga, la alianza, a la que adhiere apasionadamente
el individuo adolescente o adulto para procurar en comin objetivos
muy valorizados e idealizados. Son variantes de ¢l la *‘casa de los
hombres™, la sociedad de guerreros en algunas tribus primitivas, la
amistad compartida y la “comunion” de los iniciados que han
vivido juntos la misma experiencia sobrenatural. La adhesion al
Bund es una decision libre, que compromete al individuo, en el
sentido mds fuerte del término. De ello resulta que los miembros se
reconozcan como iguales. Entre ellos se desarrollan fenomenos de
afinidad, cuya gama va desde la “fraternidad viril” que excluye a las
mujeres, hasta el matrimonio por amor. El reclutamiento se hace
por eleccion interna. Periddicamente, el grupo recrea en si la
efervescencia de los sentimientos calurosos, en ocasion de reuniones
plenas de misterio y de atmosfera sagrada: la guerra, la experiencia
mistica, el trabajo o la caridad, son sus objetivos mas frecuentes.

El Bund presenta algunos aspectos de sociedad secreta, pues su
disciplina es estricta; el débil, el traidor y el que divulga las creencias
o las decisiones fundamentales son castigados con la muerte. El
Bund hace de sus miembros heroes. martires y militantes: es iglesia
naciente, secta, ejército de moral cievada y lleno de fe en su mision,
movimiento de juventud, gran partido de masa, orden de predica-
dores o de asesinos. Pero el Bund es precario, como todos los
estados de entusiasmo y exaltucion; sobrevive si se transforma en
una comunidad de vida (Gemeinschaft) o de intereses (Gesell-

sc-hc_:j{): mas que un estado es un momento, el de la renovacion
social.

Freud y el psicoandlisis. En la misma época, Freud propone
claves totalmentc diferentes para explicar los fenémenos de grupo,
que ¢l relaciona con los procesos puestos de manifiesto mediante el
psicoanalisis. Sus dos trabajos fundamentales sobre el tema son
Totem y tabu, de 1913, y Psicologiu colectiva y andlisis del yo, de
1920 (3900 y 3901).

Diferentes trabajos antropologicos (Darwin] Robertson, Smith)
le sugieren (Totem y tabu, cap. IV, 5) una mitologfa psicoanalitica
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que explica la transicion de la familia al grupo. En el principio era el
padre de familia, tirano violento, que se reservaba la posesion de las
hembras y expulsaba a sus hijos cuando crecfan para evitar que ellos
atentaran contra este derecho de propiedad; los hermanos expulsa-
dos terminan por rebelarse uniéndose; proceden en comun —pues
ninguno puede exceptuarse y todos deben ser complices— al
asesinato del padre y al festin en que devoran al muerto. Esta
comunion totémica materializa la identificacion de todos con el
antepasado envidiado y derrotado; simboliza la igualdad y la
solidaridad de todos; funda la sociedad nueva que reposaré sobre los
tabues, es decir, sobre una moral: renunciar a matar y a comer el
animal totémico (sustituto del padre muerto idealizado), renunciar
a tener relaciones sexuales con las mujeres o las hijas del padre,
parientes de ecllos (origen del tabu del incesto y la regla de la
exogamia). Este relato legendario e intemporal repite varios
componentes de las relaciones humanas descubiertas mediante la
experiencia psicoanalftica: ambivalencia (es decir, mezcla de admi-
raciéon y de celos) de los hijos frente a la imagen paterna, asi como
de los subordinados frente a los que ejercen la autoridad;
identificacion plena de arrepentimiento con esta imagen una vez
rechazada; idealizacion del padre muerto, divinizado y convertido
en objeto de culto; ensayo de una sociedad democritica, en la que
todos los hombres, hijos de ese padre ahora simbolico, es decir,
legislador, serian hermanos e iguales, inventarfan la justicia entre
ellos y el respeto mutuo por sus vidas; eficacia del asesinato
cometido en comin para cohesionar un grupo; virtud de la comida
en comin para acallar los sentimientos de culpabilidad, realizar la
identificacion de todos con el personaje asi recordado y encarnar la
unidad de accion del grupo.

El mito freudiano responde a la pregunta: ;jExiste, desde el
punto de vista psicologico, otra fuente de autoridad y de organi-
zacion del grupo que no sea la autoridad patriarcal? ;Podemos
forjar una organizacion social que respete la justicia sin que ella se
introduzca mediante la imagen paterna? Freud, en su segundo
trabajo, demuestra que esta organizacion existe en todos los lugares
en que los individuos, que se encuentran en situaciones de rivalidad,
transforman sus celos en solidaridad, renunciando todos a la
dominaciéon de los demés y haciendo de esta misma manera
imposible que todos los demds aspiren a esa dominacion.

Freud seiala el surgimiento de ese nuevo modo de organizacion
en la familia numerosa (el amor equitativo de los padres hacia todos
sus hijos, y la ventaja para ¥stos de constituir un frente comun
contra las exigencias de los padres, los conducen a transformar su
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rivalidad fraterna natural en comupidad fraternal). en la escuela
(puesto que no podemos ser nosotros mismos los preferidos de la
maestra, es necesario que todos estemos en igualdad de condiciones
y que nadie goce de favores o de privilegios). en los clubes de
admiradoras (no estin celosas unas de otras, ya que por su namero
y ante la imposibilidad en que cada una de ellas pueda apoderarse
por si sola del objeto de su admiracion, todas renuncian a él. y se
hacen solidarias, compartiendo autografos y reliquias de su “‘estre-
l1a”"). El espiritu de cuerpo nace de la transformacion de los celos en
solidaridad.

El origen de la psicologia grupal es, pues, la identificacion. Pero
se trata en este caso de un fendmeno complejo.

El hombre extiende naturalmente a los jefes la imagen que de
nifio se hizo de la autoridad paterna. La concepcion clisica de la
autoridad, la de la llamada autoridad natural, confirma esta
extension. Dios tiene autoridad sobre todos los hombres porque los
ha creado; el padre tiene autoridad sobre sus hijos porque los ha
engendrado; el rey tiene autoridad sobre sus subditos porque ¢s el
“padre” de sus sabditos.

El psicoanilisis hace pensar que semejante concepcion surge de
la mentalidad infantil. Decir que es una concepcion infantil no es
una critica negativa. En la medida en que el nific y el salvaje
continian adormecidos en el corazén del adulto civilizado. el ser
humano solo puede representarse a sus jefes como modelos ideales.
0 como autoridades severas, todopoderosas y crueles.

La personalidad humana esta constituida de tal mancra que
junto al “yo™ (es decir, el sentimiento consciente de ser uno
mismo), existe el “ideal del yo™ (fuente de la autoapreciacion y la
autocritica). En un grupo social, el jefe toma el lugar del ideal del
yo en cada uno de sus miembros y ello explica la solidaridad
psicologica entre estos Gltimos. ‘

Un grupo social coherente y eficaz se representa a su jefe como
un hombre superior, que ama con igual amor a todos los micmbros
d; la colectividad, que conoce las necesidades de cada uno de ellos.
Si el grupo es demasiado grande como para permitir que el jefe
conozca individualmente a cada uno, una organizacion jerdrquica
sirve de intermediario entre el jefe y los miembros. La imagen del
padre justo y bueno es, pues, la que sostiene la cohesion grupal.

Asl ocurre en el ejército: el comandante en jefe quiere a todos
sus soldados, cada capitdn es el padre de su compafiia, como el
coronel lo es del regimiento y el ayudante de su seccion. Lo mismo
sucede en las iglesias: Dios ama a sus fieles sin excepcion y sin
distincion; los sacerdotes o los pastores son los padres de la
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parroquia, como Dios lo es de la comunidad entera de los fieles. Y
lo mismo ocurre en toda organizacién grande. Podemos captar alli
el origen del culto a la personalidad. El lazo psicologico, arcaico y
fundamental de la identificaciéon que une los miembros a sus jefes,
da origen a un segundo lazo, que une a los miembros entre si: los
soldados, los fieles, etcétera, se consideran como iguales y como
hermanos o camaradas; a su vez se aman entre si, se ayudan, se
sostienen, se asisten. Ese es el segundo factor de cohesion: todos se
identifican con los demés miembros del grupo. Esta identificacion
posee la misma naturaleza psicologica que la sugestion en el campo
del tratamiento médico o la fascinacién amorosa en el campo de la
pareja sexual. Surge de esto una primera conclusion: “Todos los
individuos quieren ser iguales pero dominados por un jefe. Muchos
iguales, capaces de identificarse unos con otros, y un solo superior:
tal es la situacion que encontramos realizada en toda colectividad
plena de vitalidad.”

La imagen paterna implica una segunda dimensién, que explica
una serie de otros fenomenos. Todo jefe es objeto de resentimiento.
La imagen de un jefe severo y cruel provoca una hostilidad
generalmente consciente. La imagen del jefe ideal también provoca
hostilidad, pero ésta es casi siempre reprimida e inconsciente. El
psicoandlisis ha demostrado, en efecto, que toda adhesion intima
duradera (amistad, amor conyugal, relaciones padre-hijos) deja un
sedimento de sentimientos de enemistad hacia el compafiero. Es la
“ambivalencia” de los sentimientos humanos, es decir, una mezcla
de amor y de odio. La ambivalencia es también caracteristica de las
situaciones del grupo; dos asociados pasan el tiempo peledndose; un
subordinado murmura constantemente contra su superior; cuando
dos familias contraen una alianza, cada una de ellas se considera la
mis distinguida o la que efectia un mayor sacrificio; dos ciudades
vecinas compiten por celos; el inglés habla mal del escocés; el
espafiol desprecia al portugués, los pueblos del norte a los del sur, y
asi en otros casos semejantes.

La historia y la leyenda estdn llenas de estallidos més o menos
bruscos de la hostilidad acumulada contra el jefe ideal y adorado
(cf. “quemamos lo que adoramos”), por ejemplo, un profeta
asesinado, un rey guillotinado, un general fusilado, un profesor
ridiculizado, un hombre de Estado desterrado, Socrates condenado
a beber veneno, etc. En algunas sociedades arcaicas, el sacerdote
vaticinador era despedazado y devorado. Los primeros reyes de
tribus latinas eran extranjeros; se los sacrificaba solemnemente un
dfa festivo determinado. Los sacrificios de animales o de simulacros
también parecen ser acciones sustitutivas del sacrificio del jefe,
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sfmbolc_u a su vez del sacrificio secretamente deseado del padre. Los
pensamientos !atentes y raramente confesados, que subyace-n en
semejant}es acciones, son: mi padre me impide llegar a ser hombre:
no podre llegar a serlo sino cuando ¢l haya desaparecido. El jef .
unpgle a los ciudadan(l)s ser libres: desembaracémonos de ¢ i
progreso social parece estar representado asaj
grupo social fundado en la autoridad ;:iel padre yplc:ari;::npt?ﬁé:c::r:
con e‘l jefe’: (este grupo seria a su vez un progreso respecto de una
organizacion social anterior, de tipo matriarcal) a la sociedad de
hermanos. fundada en la identificacion mutua, la solidaridad. el
compromiso reciproco de respetarse y de ayudarse, el renun’cia~
miento al poder absoluto, a la posesién exclusiva de ,los bienes, es
decir, fundada en tendencias realmente sociales. Pero este progr!eso
no se alcanza de una vez para siempre.

Por una parte, las imé4genes arcaicas subsisten, con toda su
fuerza, en el inconsciente individual y colectivo, y se consuma el
re'torno inevitable de lo rechazado, como sucede en el culto del
hgrpe_ muerto por los suyos, en la necesidad de un jefe, el deseo de
divinizar a los individuos superiores o en el retorno a lc;s regimenes
fuertqs. Por otra parte, si bien la organizacion fundada en la
autoridad df: tipo paternal encubre una fuente de inestabilidad que
es el resentupiento contra los que mandan por su severidad ’y su
cr_ueldad, o simplemente por su poder, la organizacion fraternal estd
minada por 'el retorno a las rivalidades, por la supervivencia de
amores propios y de deseos de dominacion, y por la fragilidad de las
tendencias sociales, nacidas mis tardfamente en el individuo. De
;3;13[;5;3 ﬁzzgaug:e;vpe:ra _lf)s grupos y las sociedades, el estilo de
PR b olucién de ritmo ciclico, como ya lo habia

El mllto psicoanalitico del asesinato del padre es para el grupo lo
que el mito de Edipo para la personalidad individual. Uno y otro
sa?ﬁ_alan la experiencia afectiva que el individuo o el grupo deben
VIVir y vencer para constituirse en sujeto auténomo. El nifio se hace
hombre‘ cpnf:a’mdose al amor de su madre, y luego renunciando a ¢l
para exigir y dar amor a otra mujer, por una parte: y asumiendo );
superando su odio hacia el padre rival, reconociéndose su hijo
y deseando llegar a ser padre a su vez, por la otra. Un grupo se ha::e
soberano, en el sentido en que Rousseau habl6 de la soberanfa del
pueblo como fundamento de la ley social, mediante el exorcismo
del fantasma del gran monarca, matando la imagen del jefe innato
del homtlnrle semidivino, poseedor de los poderes y dispensador dei
orde.n civil. El asesinato del padre es la operacién simbolica
mediante la cual los individuos reunidos por un interés comin
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renuncian a obtener su fuerza y su unidad, ya sea de uno de los
suyos, cualesquiera sean sus funciones, sus titulos, su foja de
servicios o la aureola de su prestigio, ya sea de un maestro, de un
profeta, o de un héroe del que el grupo serfa tributario, y se
comprometen, mediante un contrato social generalmente tacito, a
mancomunar sus fuerzas, competencias y recursos psiquicos y
materiales, para ayudarse mutuamente, respetarse, estimarse, asumir
toda tarea y toda responsabilidad necesaria para el éxito del grupo y
delegada por éste. El grupo extrae de sf mismo su fuerza y su
unidad. Ya no es el fruto de un héroe fundador, ni el hijo de un jefe
superior. Es su propio padre, se da su propia legislacion y su propia
justicia. Sustituye la genealogfa de tipo familiar por otro orden de

realidad, otro encadenamiento simbolico, que es el de la creacion
social.

El psicoandlisis aplicado a la accion en grupos fue, primera-
mente, obra de los padres, de los maestros, de los ingenieros que,
después de haber recibido una formacion psicoanalitica, extrajeron
sus consecuencias para la educacion de los hijos, la vida de una clase
o la organizacién de una colectividad. La primera realizacién fue,
sin duda, la de August Aichhorn (1878-1949). Pedagogo de
profesion, habia protestado contra la introduccion del reglamento
militar en la enseflanza austriaca y decidio organizar una casa de
reeducacion para muchachos en Oberhollabruner, cerca de Viena.
Después de haber ensayado en vano los métodos entonces preconi-
zados, encontrd en el psicoandlisis el hilo conductor de una accion
reformadora en los jovenes delincuentes. Esta experiencia sirvio de
modelo para muchas tentativas ulteriores e inaugurd el verdadero
tratamiento de la delincuencia juvenil. El autor la consigna, en
1925, en Verwahrloste Jugend (3725).

Para ¢é1, no hay otro modo de reeducacion que el manejo de la
transferencia, y los resultados satisfactorios obtenidos por educado-
res no psicoanalistas son tales, en realidad, a causa de una
utilizacién habil, aunque inconsciente, de aquélla. Primeramente, en
los sujetos en los que predominan los factores neuroticos, o en los
que el supery0 es severo, la transferencia es en general espontanea
pero negativa. Es necesario hacerla positiva lo antes posible y
Aichhorn enumera algunas reglas con este propdsito: no repetir la
actitud de los padres, que ha provocado, precisamente, las reaccio-
nes negativas; aliviar la culpabilidad del nifio; no adoptar nunca la
actitud que el nifio espera de usted; hablarle de lo que le interesa,
no de lo que ha cometido, etcétera. En segundo lugar, en los jo-
venes delincuentes asociales y narcisistas, que Aichhorn diferencia
intuitivamente de los precedentes, la transferencia generalmente no
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existe y la.primera condicién es, entonces, provocarla. La actitud
psicoanalitica e.slricta ya no es suficiente; los educa&ores deben
preparar el me.dllo propicio para que la transferencia se produzca por
si -rmsma.‘ljll éxito de Aichhorn consistié en trasladar la experie %

ps:coanah.t‘xca individual a la organizacion de una esct:c:an?i-
read?ptamon. Los principios directores de este tratumie.nto por LI
medio parecen ser los siguientes: proscribir los castigos corporales ,
en consecuencia. eliminar los casos patologicos que exigen Zl
em;?leo de la fuerza; separar los nifios en grupos lo mds pequefios
pf)s1b1es, que reinan sujetos con el mismo tipo de dificultades:
darlgs permiso para entrar y salir, ya que no tienen posibilidad du;
dotm-na: sus lpstmtos‘. demostrarles interés y afecto: ganar su
confla_nza mediante una mesa bien provista y una ‘utmc')sfera
optimista: encontrar para cada uno la ocupacion que le conviene:
resolver los conflictos haciendo que el nifio, mediante la conversa-l
cn&n,.descubra sus emociones. Una de las experiencias memorables
de A!ch!}orn fue el establecimiento de la transferencia en el “grupo
agresivo ', constituido por nifios rechazados por todos los otr%s
grupos; s los dejo pelear y romperlo todo, sin ninguna intervencion
represorg dq los educadores y sin castigarlos, lo que les provoco una
frustr:_icnon intolerable y los hizo salir de su indiferencia afectiva:
experimentaron su primera emocion colectiva: una decepcion plena;
de ira por no haber llamado la atencién de los adultos. Los
eduqadores yolvfan al caso precedente, el de un grupo de t‘r;msfe-
rencia negativa, la cual debia transformarse entonces en transferen-
cia positiva. Pero el odio finalmente experimentado por esos

EN LOS ESTADOS UNIDOS

Los cudqueros surgen en el siglo XVII en Inglaterra. Son
herederos de los “buscadores” que, frente a la multiplicacién-de las
sectas, practicaban un culto enteramente libre y Se reunfan en
pcqueﬂos grupos en los que oraban o hablaban en un mismo pie de
igualdad, sin ninguna organizacion jerirquica. Fox, el fundador
?: los cudqueros, predica la resurre.ccién del cr.istianismo primitivo:

Ormar  grupos de creyentes unidos orgdnicamente por lazos
vivientes; mediante la participacion en los grupos, lograr que la
oon;lucta de todos en la vida cambie efectivamente. Se intitulan
_Socx_edac}es de amigos. Sus reuniones descansan en la libertad de la
Inspiracion y de la creacion (ni clero, ni sacramentos. ni credos
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impuestos de antemano), en la igualdad de los participantes,
incluidas las mujeres (ni superior, ni presidente, todos son “sacerdo-
tes™), en la busqueda directa, por parte de todos, de la verdad
divina, bajo la vigilancia de la inspiracion colectiva. Sus reuniones
comienzan con ¢l silencio, que continda hasta que alguien se
encuentra en estado de hablar con absoluta sinceridad. Todos los
participantes son co-responsables del mantenimiento de la disciplina
y del ejercicio de las diferentes funciones necesarias. Las discusiones
de orden préctico estin abiertas para todos. con la condicion de
hablar de acuerdo con un espiritu de verdad y no para tratar
de imponerse. Los grupos cudqueros mantienen entre si muchos lazos.
La asamblea de los delegados asegura la direccion colegiada del
movimiento.

En Inglaterra y en las nacientes colonias americanas, un gran
namero de esos grupos contribuye a expandir, en el siglo XVIII, las
ideas de tolerancia religiosa, de justicia social, de antiesclavitud, de
pacifismo, de humanizacion del sistema penitenciario, de instruc-
cion de las jovenes, etcétera. Su realizacion mds espectacular fue la
fundacion de Filadelfia (Ciudad del amor fraternal) en el centro de
Pensilvania, en América del Norte, llevada a cabo por William Penn,
de comin acuerdo con los indios. En el siglo XIX, otro cuéquero, el
psiquiatra Tuke, abrié en el campo una casa de retiro para el trata-
miento de alienados mediante la convivencia con personas sanas.
Herederos del espiritu de los cudqueros, pero sin reivindicar
su filiacion, los grupos de Oxford se constituyen a partir de 1921
bajo el impulso de Franck Buchman. De ellos nace, inmediatamente
después, el *‘Rearme moral”.

La concepcion cuaquera del grupo democratico, fermento de
valores morales y espirituales, agente del cambio individual y del
cambio social, es el origen de la ideologfa que acompafia en los
‘Estados Unidos al nacimiento de la dindmica de grupos.

Influida por las précticas cudqueras de los primeros colonos
ingleses y por la voluntad de emanciparse de la tutela del Vigjo
Mundo, es decir. de la imagen paterna, la mentalidad americana
debia estar muy abierta para la vida de los grupos. El viajero francés
Alexis de Tocqueville, en su obra De la democracia en Ameérica,
aparccida d= 1835 a 1840, observo la importancia de la vida en
grupe en los Estados Unidos: “No quiero hablar de las asociaciones
politicas con ayuda de las cuales los hombres tratan de defenderse
contra la accion desp6tica de una mayoria o contra las impiedades
del poder real. Ya he tratado este tema en otra parte. Es evidente
que si cada ciudadano, a medida que se hace individualmente mas
débil, y por consiguiente més incapaz para preservar aisladamente su
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libertad, no aprende el arte de unirse con sus semejantes para
defenderla, la tiranfa crecerd necesariamente con la igualdad. Sélo
se trata aqui de asociaciones que se forman en la vida civil, y cuyo
objeto no tiene nada de politico. Las asociaciones que existen en los
Estados Unidos no constituyen mas que un detalle en medio del
inmenso cuadro que presenta alli el conjunto de las asociaciones...
Los norteamericanos de toda cdad, de toda condicion y de todo
espiritu, se unen continuamente. No solo tienen asociaciones
comerciales e industriales en las que todos toman parte, sino
también asociaciones de otras mil especies: religiosas, morales,
serias, frivolas, unas muy generales y otras muy particulares, algunas
inmensas y otras muy pequefas; los norteamericanos se asocian para
organizar fiestas, fundar seminarios, construir albergues. levantar
iglesias, distribuir libros o enviar misioneros a los antipodas: crean
de esta manera hospitales, prisiones y escuelas. Ya se trate,
finalmente, de revelar una verdad, o de desarrollar un sentimiento
por el apoyo de un gran ejemplo, los norteamericanos se asocian. En
todos los casos en que, a la cabeza de una empresa nueva. véis en
Francia al gobierno, y en Inglaterra a un gran sefior. podéis estar
seguros de que veréis en los Estados Unidos a una asociacion. He
encontrado en América algunos tipos de asociaciones de las que
confieso no haber tenido siquiera una idea. y he admirado a
menudo el arte infinito con el que los habitantes de los Estados
Unidos llegan a determinar un objetivo comtn para los esfuerzos de
un gran niamero de hombres, y a hacerlos marchar libremente.”!
Entre 1925 y 1935 una verdadera psicologia cientifica de los
grupos comienza a desarrollarse en los Estados Unidos. Es paralela a
una reflexion filosofica que exalta la relacion con los demas en la
formacion de la personalidad humana (George H. Mead), y el papel
del grupo primario en la socializacion de los instintos individuales
(Charles H. Cooley). Segiin G. Mead?, la personalidad del nifio se
desarrolla en relacion con los *“projimos significativos™, representa-
dos por los miembros de la familia y los companeros de juego. El
nifio no aprende solamente las reglas del juego: interioriza las
actitudes de los otros mediante una disposicion natural para
aprehender el rol de los demas y puede, de esta mancra. tomar
conciencia de si como distinto de los demis. Con Cooley?,
podemos decir que el hombre se define como animal grupal: “No es
necesario creer que la unidad del grupo primario esté constituida

! Vol. I1, II? parte, cap. 2, pag. 175 de la edicion de 1864.

2 Mind, self and society, Chicago, 1934,
3 Social organization. 1909,
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solamente sobre la armonia y el amor. Esta unidad implica su-:fnpre
diferenciaciones y generalmente rivahdades; supone la afirmacnon (?c
si y las diferentes pasiones individuales; pero esas pasiones estdn
socializadas mediante la simpatia y se someten, o tienden a
someterse, a la disciplina de un espiritu gomﬁn._ Lz! voluntad de un
individuo puede ser ambiciosa, pero el objeto _prmclpal ae esa a:lnbl-
cion sera algin objeto deseable en el pensamiento de los demds, y
experimentard un sentimiento de fidelidfad hacia las normas comunes
que recomiendan el servicio de los demas y el proceder leal”.

Las primeras encuestas cientificas, que se _lleyan a cabo
simultdineamente, tratan acerca de la delincuencia juvenil y las
relaciones humanas en la industria.

La delincuencia juvenil. La criminologia tenia una razén muy
importante para interesarse en esa forma de grupo que constituye el
gang: los individuos antisocialgs son genpralmente mds pel‘lgrosos en
grupo que individualmente. Mientras Aichhorn, en Al.'lstrla. (‘iemos-
traba coOmo una buena utilizacion del grupo podfa servir para
readaptar delincuentes, los autores americar}os. se esforz?ban en
analizar el empleo peligroso que, librados a si mismos, hacian de €l
los delincuentes. Frederick Trasher (3300), en la décgda de 1920,
recoge observaciones sobre 1100 bandas de jovenes delmcyentes de
Chicago. basiandose en informes policiales y en conversaciones con
sus ex miembros. “El gang es un grupo primario... Desp_hega t_(’)clos
los tipos de comportamiento de cuerpo, inclusive la de!lberacnon y
el establecimiento de planes con la mayor sangre fria. Aderpés,
puede desarrollar una tradicion elaborada, casi una .culturi particu-
lar, y en ese sentido es... como una spciedafi en mmlau‘lra. Trgsher
observa que el gang de menos de veinte miembros eslq sometido a
dos tendencias opuestas: dividirse en subgrupos o pandillas, que son
embriones de nuevos gangs; o confederarse alrededor de un gang
dominante. La naturaleza de las empresas del gang, en c;onﬂlcto
permanente con la policia, la sociedad y otros gangs, 1o ol?hga auna
unidad de autoridad y a una division de tareas muy estrictas; en el
curso de sus empresas, los miembros del gang adqujeren statu§ que
les fijan ciertos roles (el cerebro, el bufén, el.prefcndo. ¢l maton, el
chivo emisario); el jefe es el que tranquiliza al grupo con su
presencia y le permite vencer su temor ante algunas acciones; esuna
personalidad fuerte, fisica y moralmente; comparte hasta cierto
punto honor y respons:bilidades con las otras pe_rsonahdades
fuertes del grupo; el fundamento de su poder es, sin embargo,
“democratico”: sigue siendo jefe sélo en la medida en que se
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z}comoda a los deseos del grupo. Por eso los cambios frecuentes de
jefe en Io; gangs.: mas que los castigos fisicos, es la coaccion ejercida
por la op}lllén colectiva del grupo lo que mantiene la cohesion de
éste y la fidelidad de sus miembros. Rl
: En los afios 1930, William F. Whyte (3310) orienta su
investigacion hacia la colonia italiana de Boston y la localiza sobre
un pequefio namero de bandas que estudia intensamente en forma
de o!Jservador-participanlc. Se trata de bandas que se forman en las
esquinas de los barrios pobres. y que no son necesariamente
fielmcucntes. La banda de los Norton se caracteriza por una
Jerarqufa estable, que se refleja en todas sus actividades: hasta los
resultados del bowling no dependen de la habilidad personal sino
del rango en el grupo. Cuando un buen jugador de rango bajo juega
con un jugador mediocre pero de rango elevado, los otros miembros
dcl'grupo, con sus bromas o de otra manera, ejercen una presion
sgcxal que hace perder sus medios al buen jugador. Las comunica-
ciones circulan de acuerdo con el canal jerdrquico. exactamente
como en un organismo burocritico: la informaciéon sube a la
cumbre para la preparacion de las decisiones; la decision desciende
graflualrpcntc hasta abajo: mds exactamente, cada nivel jerirquico
esta en interaccion constante con los dos niveles vecinos. “El jefe es
elvfuco central de la organizacion del grupo. Si estd ausente, los
miembros del gang se dispersan en varias fracciones pequefias. No
hay actividad comin ni conversacion general. Cuando el jefe
aparece... se convierte en el centro de la discusion. Un subordinado
comienza a hablar, se detiene si1 observa que el jefe no escucha v
comienza nuevamente cuando obtiene la atencion del jefe... Eljef'c
es el que actia cuando las circunstancias lo exigen. Tiene mds
recursos que los subordinados. El pasado ha demostrado que sus
1deas_son justas... Cuando da su palabra a uno de sus muchachos, 1a
mantiene. Los subordinados solicitan sus consejos y su palabra dc¢
z_ahento y €l, més que ningan otro, recibe sus confidencias. También
€l sabe mas que nadie lo que ocurre en el grupo... El jefe es
respetado por su rectitud... Tiene amigos (los que le siguen inmedia-
tamente en el orden jerirquico) y es indiferente hacia muchos
mlembros:‘p'ero para conservar su reputacion de imparcialidad, no
debe permitir que una animosidad personal estorbe su juicio... Hay
cambios en la direccién, no por la ascensién al poder de un
muchacho de rango bajo, sino por trastornos de rango en la cumbre.
Cuando un gang se escinde en dos, la causa es un conflicto entre el
jefe y uno de sus anteriores lugartenientes” (pags. 258-261). El
status en la banda y el status en la sociedad estan relacionados: el
jefe de la banda es el mas conocido fuera de ella: inversamente, los
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subordinados mas bajos se hallan menguados por su movilidad
social, su estrecha dependencia de la banda, de sus normas y de las
adhesiones, acciones y actitudes a las que ella induce. Whyte
observa, igualmente, un punto al que la multitud de las confirma-
ciones ha restado importancia: el de que los miembros de
semejantes bandas, cuyo campo es la calle, tienen muy pocos
intereses y actividades en su familia o en su trabajo; son
“desocupados” que tratan de pasar el tiempo juntos, personas sin
objetivos que se aburren, y para quienes el grupo, por los placeres
que les permite compartir, es en si un objetivo.

La sociometria. En 1930, en el curso de una encuesta realizada

en una institucién de adolescentes delincuentes (la Institucion
Hudson, cerca de Nueva York), J. L. Moreno (0260), que ya habia
creado el psicodrama, verifica y ajusta la técnica sociométrica. Los
seres humanos estan relacionados entre si mediante tres relaciones
posibles: simpatia, antipatia e indiferencia. Las relaciones pueden
medirse con la ayuda de un cuestionario en el que cada miembro de
un grupo indica las personas del grupo a las que elige o a las que
rechaza como compaiieros. El escrutinio de las respuestas permite
establecer una especie de radiografia de los lazos socio-afectivos (el
tele) dentro del grupo; el sociograma es su representacion gréfica.
Algunas configuraciones de esos lazos explican ciertos fenOmenos
de grupo. Por ejemplo, una cadena de simpatias constituye una red
de comunicacién en la que ésta circula rapida y discretamente. De
esta manera, en la Institucion Hudson, la propagacion de rumores y
la evasion de internados siguen una cadena semejante. Otro
ejemplo: los pabellones en los que los reeducadores encuentran més
dificultades son aquellos en los que existen antipatias entre los
internados del pabellon. El cuadro sociométrico del conjunto de la
Institucion permite proceder a una recomposicion de los efectivos
de los pabellones de manera tal que la cohesion de los grupos,
propicia en si misma para un mejor clima educativo, se vea
reforzada por la aproximacion de las “simpatias” y la dispersion de
las “antipatias”. Asimismo, cuando la encuesta sociométrica ha
descubierto a los aislados o rechazados en un grupo, se hace mas
facil proponer la conveniencia de un tratamiento psicodramético.

Las relaciones humanas en la industria. Elton Mayo
(1880-1950) era un profesor de filosofia australiano que se intereso
tanto en la psicologia del trabajo como para ocupar diferentes
puestos en la industria. Prosiguié su carrera en los Estados Unidos,
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en donde dirigio, de 1926 a 1947, el Departamento de Investigacion
industrial de la Universidad de Harvard.

La primera encuesta de Mayo en América (septiembre de 1923 -
agosto de 1925) se refiere a la inestabilidad del personal (tasa de
rotacion: 25 por ciento por ano) en los talleres de hilanderia de una
fibrica de Filadelfia (tasa de rotacion media de 526 por ciento en
el resto de la fabrica). Después de muchas dificultades, debidas
principalmente a la fuerte oposicion de los capataces, Mayo ajusta y
hace imponer por la direccion un sistema de pausas intercaladas de
diez minutos, dos por la mafiana y dos por la tarde, durante las
cuales los obreros pueden recostarse en literas; esas pausas, primero
fijas, se dejan finalmente libradas a la iniciativa de los obreros, en
grupos de tres. La tasa de rotacion se estabiliza en 5-6 por ciento
por ano; el ausentismo disminuye; la moral se mejora; el rendi-
miento sobrepasa la norma hasta un grado nunca alcanzado por este
taller, lo cual permite la obtencion de primas. En esa época, Mayo
da una interpretacion psicofisiolégica de los resultados: la vigilancia
prolongada de las tareas de tejido provoca la fatiga en el plano fisico
¥, en el plano mental, el aburrimiento, la dispersion de la atencién y
ensofiaciones melancolicas: las pausas fueron eficaces al aportar a
los obreros un escape fisico y psiquico. Volviendo sobre esta
experiencia, en su obra The social problem of an industrial
civilization (Andower Press), escrita en 1945, Mayo le dard una
interpretacion psicosociologica: el interés manifestado por la
direccion hacia los obreros, al instituir las pausas a pesar del consejo
de los capataces, y después la decision de confiar a los mismos
obreros la organizacion de las pausas, modificaron la psicologia del
obrero frente a su trabajo y respecto de sus camaradas; el
sentimiento de responsabilidad en el primer caso, y el de solidaridad
en el segundo, estaban despiertos. Esta accion, dice Mayo, transfor-
mo “una horda de solitarios en un grupo social”.

La experiencia crucial fue desarrollada por Mayo en los talleres
Hawthorne de la Western Electric Company, cerca de Chicago. Esos
establecimientos fabrican material telefénico; ocupan 40 000 perso-
nas, de las cuales 29 000 son obreros; la empresa es muy avanzada
desde el punto de vista de las realizaciones sociales y el clima social
es allf favorable. Una experiencia anterior acerca del mejoramiento
del alumbrado (noviembre de 1924-abril de 1927) habia dado
sorprendentes resultados; paralelamente a este mejoramiento, el
rendimiento aumenté en el grupo experimental, lo que es normal, y
también en el grupo de control, en el que el alumbrado no habia
variado. Ademas, el rendimiento continué progresando, incluso
cuando inmediatamente después disminuyé notablemente el alum-
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brado. Los dirigentes de la empresa decidieron entonces proceder a
una encuesta acerca del rendimiento, mds general y mejor vigilada,
confiada a Mayo (abril de 1927-junio de 1929). El experimento ya
no se llevo a cabo en las condiciones incoOmodas del taller, sino en
una habitacion especial, dotada de todos los aparatos de registro y
de medicion que permitirian establecer la incidencia de los factores
fisicos (humedad, temperatura) sobre el rendimiento, y en la que un
observador del equipo de Mayo estaria permanentemente presente:
es el test-room. La investigacion, programada para un afio, tenia que
responder a algunas preguntas simples concernientes a la fatiga y el
aburrimiento de los obreros y a sus actitudes hacia el trabajo; el sur-
gimiento progresivo de hipotesis psicosociologicas prolongaria la
duracion y modificaria el contenido de la encuesta.

En el test-room trabajan seis obreras jovenes y expertas; cinco
proceden al ensamblado de relés de teléfono, lo cual constituye una
tarea monétona; la sexta, en contacto con el exterior, asegura la
provision. El capataz es el mismo que dirige el gran taller vecino, en
el que las jovenes trabajaban antes; pero ahora estdn més libres:
pueden hablar entre si; se discute con ellas acerca del rendimiento
obtenido; existe la preocupacion de mantener un ambiente amisto-
so; se vigila su suefio y su salud. Se las invita a trabajar con
normalidad, sin prisa. Se eligieron primero dos voluntarias, amigas
entre si, que seleccionaron sus compafieras.

La primera experiencia (15 semanas) consiste en comparar el
rendimiento de las obreras del taller, sometidas a una remuneracion
colectiva, con el del test-room, en donde reciben un salario de
equipos por piezas, siendo todas las otras condiciones iguales; el
rendimiento aumenta, alcanzando a 2500 relés por semana. Durante
la segunda experiencia (24 semanas), se ensayan diferentes sistemas
de pausas intercaladas y se mantiene el que favorece el mejor
rendimiento: una pausa de un cuarto de hora por la mafiana, con
merienda servida por la empresa, y una de diez minutos por la tarde.
Dos obreras, cuyo espiritu de cooperacion se juzgd insuficiente, se
reemplazan entonces; una de las nuevas, italiana, va a tomar a
continuacion el liderazgo del grupo.

La tercera experiencia (32 semanas) se refiere a la reduccion de
la jornada, después de la semana de trabajo. Aqui también se retiene
la féormula mejor adaptada (aumento del rendimiento sin aumento
de la fatiga): jornada de trabajo normal, pero supresién del trabajo
el sibado a la mafana. El rendimiento aumenta notablemente
(2800).

Los encuestadores estdn satisfechos, pero uno de los dirigentes
de la Compafija, que habia seguido de cerca las experiencias
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preliminares sobre el alumbrado, propone administrar la misma
contraprueba: suprimir las mejoras materiales que se considera que
han provocado el aumento del rendimiento y ver si éste vuelve a su
punto de partida, o si se mantiene en el nivel actual. Es el periodo

de la “‘gran dilucidacién™ (43 semanas: fines de 1928-principios de
1929):

a) Se suprimen las pausas y la merienda: se restablece la semana
de 48 horas repartidas en seis dias, pero se manticne el salario de

equipo por pieza: lejos de disminuir, el rendimiento sobrepasa los
2900;

b) Se restablecen las pausas, con una bebida caliente solamente
por la mafiana: el rendimiento alcanza los 3000.

Las obreras estin tan sorprendidas como los encuestadores por
el resultado; lo atribuyen a la desaparicion de obligaciones anonimas
difusas que, en el taller grande, provocan una detenciéon de la
produccion; se sienten “liberadas”, y psicologicamente mas como-
das para trabajar.

El mejoramiento de las condiciones materiales del trabajo solo
ha desempefiado, por lo tanto, un papel secundario. El cambio en
las actitudes y en las interacciones psicosociales se revela como
esencial. En vez de ser individuos aislados que trabajan cada cual
por su propio interés, y que soportan pasivamente las condiciones
materiales y psicologicas del taller grande, las obreras del test-room
han llegado a considerarse como miembros de un grupo. Ellas
mismas se eligieron; reciben un salario de equipo; se las ha
consultado acerca de los cambios experimentales proyectados:
discuten entre si sobre su trabajo. su rendimiento. sobre los
cambios; la libertad de conversaciéon les ha permitido conocerse
mejor; la simpatia se ha desarrollado y reforzado entre ellas.
ocasionando encuentros y entretenimientos comunes fuera del
trabajo: surgen personalidades influyentes que atraen a las otras:
asi, el papel de la joven italiana fue decisivo en el periodo de la gran
dilucidacién; el sentimiento de pertenecer al grupo valoriza a las
jovenes: los encuestadores solicitan su cooperacion, las rodean de
atenciones, de benevolencia; obtienen asi un status social mas
elevado y cada modificacién experimental, en lugar de ocasionar
resistencias al cambio, fue vivido como la confirmacién de su
promocién social; el grupo adhiere fuertemente a su objetivo, que es
el de ayudar a la empresa a resolver algunos problemas de
organizacion; esta finalidad es claramente percibida por cada uno
de los miembros: la vida en el grupo modifico la desconfianza anterior
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de cada individuo frente a la jerarquia: finalmente, la mora}l eleyada
del equipo constitufa para el taller grande una fuente de Flmamlsmo
cjemplar: a medida que las mejoras practicas se extlende.n del
rest-room al taller grande, el rendimiento presenta alli una
progresion andloga. El resultado mas im‘portante de .Ia _eqcuesta.
para la psicologia social, es la demostracion de que el_ individuo no
reacciona frente a las condiciones practicas del medio por lo que
ellas son, sino por la manera en que las siente y que esta manera
depende en gran parte de las normas y de_l climq del grupo en el que
trabaja o vive, y de su grado de pertenencia _a’l mismo. Lo

La experiencia del fest-room prosiguio despue§ _de.Jun}o Fie
1929, pero perdid su pureza expenmeljltal por la crisis economlf:a
que se expandio en los Estados Unidos; se ensayaron nuevas
modificaciones en la duracion del trabajo, porque la reduccion de la
actividad de la empresa asi lo exigia. Re

Finalmente, las cinco obreras del conjunto fueron despedidas
con todo el personal joven durante el verano d_e 1932: 1las
condiciones excepcionales en las que habian trabajado durante
cinco anos las habia marcado de tal manera que tl:lVllEl‘Ol'l graqdes
dificultades para readaptarse a un trabajo de condiciones corrien-
tes. El test-room se cerro en febrero de 1933. .

Las conclusiones de Ja experiencia de 1927-1929 no son, sin
embargo. suficientemente probatorias para Mayo:

1) (No son las personalidades que componian el equipo

; b P

responsables del comportamiento de éste durante la expu?nencm(.’
Con otras personalidades, ;no se obtendrian resultados diferentes?

2) (No habri sido, desde el comienzo, Id inltroduccién’ del
salario de equipo por piezas el estimulo decisivo? ;No serfa la
motivacion del lucro lo mis importante? ;No habrian sido los
fendomenos de grupo mera consecuencia de la forma de remune-
racion?

Dos nuevas experiencias refutan esas objeciones. En el Secpnd
Relay Assembly Group (septiembre de 1928-marzo de 1929), cinco
obreras continGan trabajando en el taller grande, pero gozando
durante nueve semanas de la forma de remuneracion del test-roont,
su rendimiento aumenta durante este periodo. para‘dlsqunmr
después, pero también entonces el estimulo monetario solo es
plenamente eficaz porque es sentido por las obreras en.el contexto
de una “situacion social” favorable: forman un equipo especial
acompafiado de un observador, y tratan de rivalizar con las 461
test-room. Paralelamente, se establece un segundo test-room (Micu
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splitting test-room, agosto de 1928-septiembre de 1930), en el que
cinco obreras, ocupadas en un trabajo diferente (tallado y calibra-
cn‘:m de ldminas de mica), pasan por las mismas etapas que las del
primer fest-room, pero conservando el tipo de salario del taller: los
fendmenos de grupo se reproducen alli casi de la misma manera que
en el primer test-room,

Simultdneamente se desarrolla otra accion (septiembre de
1928-comienzos de 1931), esta vez en toda la empresa e incluyendo
a t.odo el personal, mediante el método de la conversacion
1{1d1vidual (primero dirigida, luego no directiva). La finalidad es
siempre andloga: conocer las opiniones y actitudes de los asalariados
respecto de la empresa, de los superiores, de las condiciones de
trabajc?. Cuando la crisis econémica interrumpe el programa, se
entrevistan 21 000 personas. De esta encuesta se obtienen suges-
tiones concr.etas para mejorar algunos puestos de trabajo, y una
documentacion destinada a la formacion de dirigentes de relaciones
humanas; todo ello ocasiona una ripida mejora de la moral
colectiva.

Las_hipétesis desprendidas de las experiencias de los fests-room
se confirman y precisan: el significado que asume el trabajo para el
hombre depende de su historia personal. de sus experiencias pasadas
y presentes en el seno de grupos dentro y fuera de la empresa. “Los
individ‘ups que componen un taller de trabajo no son simplemen-
te individuos; forman un grupo dentro del cual han desarrollado
hibitos de relaciones entre si, con los superiores, con el trabajo y
con los reglamentos de la empresa.”!

Ep este sentido, se efecta un descubrimiento: los trabajadores
cpnstltuyen e_sponténeamente entre si grupos informales, que tienen
wdfa y organizacion propias, y cuyo cédigo implicito determina la
a_cnt_ud de los miembros hacia el trabajo. Los encuestadores
siguieron sisteméticamente algunos de esos grupos. Uno de ellos
por ejemplo, .hab{a sido destinado a un trabajo considerado dif]‘cil’;
las conversaciones revelan que la tarea es, en verdad, relativamente
facil, pero que el grupo construyé todo un sistema destinado a
proteger su situacion privilegiada de toda intromision intempestiva
y de-toda vigilancia: dos lideres asumen, respectivamente, el papel
de m!nistro de Relaciones Exteriores (las relaciones del grupo con el
e)_cte_rlor pasan por €l) y el de ministro del Interior (vela por el mante-
nimiento del comportamiento colectivo de desgano frente a la tarea).

: El fenémeno del desgano es, entonces, objeto de una demostra-
cion cientifica: es el Bank Wiring Observation Room (noviembre de

Y Mayo, The human problems of an industrial civilization, Nueva York, 1933,
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1931-mayo de 1932), taller de ensamblaje que ocupa a catorce
obreros. Un observador vigila alli mismo el comportamiento de
los obreros y comparte amistosamente su vida de trabajo; otro
encuestador exterior al grupo recoge individualmente confidencias
de los obreros. La encuesta demuestra que, a pesar de un sistema de
salario de equipo por rendimiento, que tendria que haberlos
estimulado, los obreros restringen voluntariamente su rendimiento:
el grupo asigna a los miembros una norma de produccion que
corresponde al rendimiento que el grupo juzga normal, y que es
inferior al rendimiento considerado normal o deseable por la
direccion: el obrero que sobrepasa esa norma es considerado un
“carnero”, un traidor, y soporta bromas y un desprecio a veces
sutil.

En su informe de conjunto acerca de las investigaciones llevadas
a cabo en la Western Electric, Roethlisberger! describe, a partir de
ese punto, el conflicto entre la “logica del sentimiento™ propia del
obrero, y la “logica de la eficiencia” propia de la direccion. G.
Friedmann (2140) hizo conocer sus trabajos y sus ideas en Francia.

Comienzos de las experiencias de laboratorio. Si el test-room
es un laboratorio- de estudio de un grupo en su terreno natural, la
experiencia de Muzafer Sherif, en 1935 (0331), sobre la ilusion
autokinética, es célebre por ser una de las primeras experiencias de
laboratorio puro sobre un grupo artificial. En la oscuridad total
nuestras percepciones visuales pierden su marco de referencia
habitual y se hacen inciertas; de esta manera, un punto luminoso
fijo se percibe no sblo en movimiento, sino en movimiento
desordenado: ése es el efecto autokinético. La finalidad de la
experiencia era comparar la estimacion de la amplitud del movi-
miento en situacion individual y en situacion de grupo. Los sujetos
comenzaban ya por una, ya por otra situacion. El sujeto individual
tenia que efectuar cien mediciones sucesivas; las mediciones
prueban que cada sujeto se determina un punto de referencia (o
norma) y un desvio de variacion propios y que tiende a reprodu-
cirlos en los dias siguientes si repetimos la operacion con él. Los
grupos comprendian dos o tres sujetos, cada uno de los cuales
anunciaba su resultado en voz alta; la situacién de grupo produce
una convergencia ripida de los puntos de referencia y de los desvios
de variacion propios de cada individuo; las normas individuales se
reemplazan por una Gnica norma comin: durante las sesiones el indi-

L A 5 Roethlisberger, W. 1. Dickson, Management and the worker, Harvard University
Press, 1939.
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viduo modifica, generalmente de una manera inconsciente. su percep-
cion del desplazamiento (ilusorio) del punto luminoso, de manera
de acercarse a la norma del grupo: si, inmediatamente después.
el individuo continia trabajando solo, conserva el desvio de
variacion y la norma de su grupo. Esa norma es, pues, un
“producto social” que influye, en lo sucesivo, sobre ese género de
percepcion en el individuo. Podemos suponer que el establecimiento
de estereotipos, modas, convenciones, costumbres y valores obedece
al mismo proceso: formacion de marcos de referencia comunes
durante la interaccién de los individuos puestos en situacion de
grupo: e interiorizacion de esos marcos de referencia por cada uno
de los individuos. '

Una encuesta por introspeccion dirigida permitio precisar
algunos aspectos del proceso. En la situacién autokinética, no
estructurada, indefinida, incierta (andloga a la de un test proyecti-
vo), el sujeto se halla incomodo: el establecimiento de una norma
tiene la funcion de disminuir la incomodidad; pero en la situacion
individual el sujeto duda acerca de la exactitud de sus evaluaciones,
mientras que en la de grupo la norma de éste otorga una mayor
seguridad. Cuando se siente aberrante respecto de la norma del
grupo, ¢l sujeto vuelve a sentirse incomodo: la angustia se traslada,
asi, del problema de la conformidad con la realidad al problema de
la conformidad con el grupo.

La perspectiva dindmica: Kurt Lewin. Psicologo de la escuela
de Berlin, tempranamente emigrado a los Estados Unidos, K. Lewin
(1890-1947) traslado6 al estudio de la personalidad humdna primero,
y luego a la de los grupos, los principios de la Gestalttheorie o
psicologia de la forma. Esta habia demostrado que la percepcion y
el hébito no se apoyaban en elementos sino en “‘estructuras’,
organizaciones o reorganizaciones de sensaciones o de recuerdos. De
manera semejante, Lewin explica la accion individual a partir de la
estructura que se establece entre el sujeto y su ambiente en un
momento determinado. Esa estructura es un campo dindmico, es
decir, un sistema de fuerzas en equilibrio: cuando se rompe el
equilibrio se crea la tension en el individuo y su comportamiento
tiene por finalidad el restablecimiento de ese equilibrio. Lewin y sus
colaboradores de la escuela berlinesa estudiaron de manera especial
tres formas de tension en la personalidad individual:

a) Una tarea interrumpida antes de su finalizacion deja al sujeto
en estado de insatisfaccion y, en consecuencia, recuerda mas una
tarea interrumpida que una tarea similar que ha podido terminar y
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en la que la tensibn ha sido completamente resuelta (efecto
Zeigarnik).

b) La tension provocada en un sujeto por una frustacion lo
conduce a una descarga agresiva de la tension, o a un retraimiento
frente a las necesidades cuya satisfaccion esperaba o que habian
experimentado un principio de satisfaccion (frustracion—agresion o
regresion). (Experiencias de Barker y Dembo.)

¢) Los fracasos o éxitos obtenidos durante el cumplimiento de
una tarea repetitiva modifican nuestra actitud dinidmica frente a esa
tarea: se trata del “nivel de aspiracion” que puede elevarse, ya
porque el éxito da confianza, ya para compensar la decepcion de un
fracaso (y puede disminuir por razones paralelas). '

Llegado a los Estados Unidos en 1930, Lewin continia sus
investigaciones, pero la psicologia social experimental que nace
entonces influye cada vez mds en éL

Lewin utiliza una representacion grédfica topolégica para dar
cuenta de las relaciones que siguen iguales dentro del campo
psicologico en perpetua evolucion del individuo; pone, asi, en
evidencia las nociones de espacio vital de un individuo, de
locomocion del individuo a través de ese espacio hacia objetos
investidos por sus necesidades, de distancia psicologica entre el
sujeto y las personas y los objetos del campc, de barreras que se
interponen entre los elementos del campo.

A partir de 1938 Lewin se dedica a extender a los grupos
pequeiios la nocion de campo dindmico, aplicindoles de manera
rigurosa el método experimental, Gnico capaz, segin él, de verificar
auténticamente sus hipoOtesis. Reiine de manera artificial grupos de
nifios durante un periodo bastante prolongado y, cuando desarro-
llan las actividades ludicras que se les propone, introduce variables
en la situacion, variables cuyos efectos estudia.

Ese tipo de experiencia es retomado y sistematizado por K.
Lewin, Lippitt y White en 1939, con la creacidn de cinco clubes
para ninos en edad escolar, a los que propone como actividad la
fabricacion de maquetas de decorados teatrales (véase Lewin,
0101). En cada club hay 5 participantes, un monitor psicélogo
capacitado en la conduccion de grupos de acuerdo con un clima
social definido y todo el material necesario. Los nifios son
voluntarios. Vienen con permiso de sus padres y sus maestros.
Ignoran la finalidad de la experiencia.

Se establecen asf tres climas sociales: a) autoritario, b)
democritico y ¢) de ‘laisser-faire”, en los que cinco puntos
diferencian a cada uno de ellosde los otros dos(véase el cuadro N° 5).
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Los clubes se retinen una vez por semana. Después de 6 semanas
los clubes cambian de monitor y de clima. Esos cambios se operan
de acuerdo a un orden diferente para cada club. Cada monitor
cambia de grupo y de clima (véase el Anexo N° 9). El control
funciona continuamente: todos los nifios fueron sometidos a tests
antes y después de la experiencia, v todas las semanas se pide a los
padres y a los educadores un informe sobre el comportamiento de
cada uno de ellos. Al finalizar la experiencia se organiza una excur-
sion durante la cual se pregunta a los nifios cudl es su opinjon acerca
de aquélla. Todas las sesiones de los clubes son registradas en
cinta magnética y filmadas. Ademds, dos invitados-observadores
asisten a ellas para dar su impresion global sobre el clima.

La utilizacidon del grueso de los documentos se hizo desde el
punto de vista de una sola hipotesis: la frustracion ocasiona la
agresion. Se calculo el indice de agresion para cada sesion (numero
de palabras y ademanes agresivos respecto de personas y cosas), como
asi también la mediana de agresividad para cada clima y cada club.
Se obtuvieron los siguientes resultados:

a) Se habia previsto que el clima autoritario, muy frustrante,
haria aparecer un alto indice de agresividad. En verdad, se
obtuvieron dos tipos de reacciones: sesiones sin ninguna agresividad
(apatia), y sesiones durante las cuales hubo grandes estallidos de ira
colectiva, con destruccion del material. =

Por lo tanto, el autoritarismo provoca dos tipos de reacciones:
la obediencia pasiva, en la que la inercia es un modo de resistencia a
la agresividad, y las rebeliones violentas en las que la acumulacion,
durante la fase precedente, de la agresividad latente (resultante de la
frustracion debida al estilo de autoridad) alcanza su punto de
ruptura.

b) Se pensaba que en el clima democritico la agresividad seria
mas baja, lo que es efectivamente cierto; sin embargo no es nula,
pero se descarga gradualmente, lo que permite mantenerla en un
indice regular relativamente bajo. Ese manejo de la agresividad
permite al grupo democrético ser mds productivo en sus tareas.

c) Para el clima de ‘laisser-faire’’ se habia previsto una tasa de
agresividad media. Por el contrario, encontramos alli la media mas
elevada. En efecto, los nifios iban para realizar un trabajo que
necesitaba la ayuda del monitor, con la cual contaban. Se producia
el fracaso por el abandono del monitor; de esta frustracion muy

intensa nacia una reaccion de agresividad muy fuerte entre ellos y
contra el monitor.

En conclusién, la frustracién ocasiona reacciones agresivas, pero
éstas adquieren variaciones particulares segin los climas grupales.
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Estos dependen a su vez del estilo de autoridad. En el momento en
que comienza la segunda guerra mundial, esta experiencia alcanza
celebridad rdpidamente. Valoriza el ideal democritico de las
naciones que se oponen a.las dictaduras; en los grupos conducidos
democriticamente la tension es menor, pues la agresividad se
descarga en ¢l de manera gradual en lugar de acumularse y producir
la apatia represora o los estallidos destructores, como sucede en los
grupos conducidos de manera autoritaria o en los que funcionan sin
interferencias (laisser-faire); el grupo democritico, al alcanzar mads
ficilmente el equilibrio interno, es mds constructivo en sus
actividades. A este respecto, la dindmica de los grupos, en el sentido
estricto que le dard K. Lcwin, aparece como una tentativa para dar
una respuesta a la doble pregunta que preocupaba entonces a los
defensores de la democracia: jComo pudo producirse, desde un
punto de vista psicologico, un fendomeno colectivo como el
nazismo? ;Cémo es posible prevenir psicoldgicamente tales feno-
menos colectivos?

Esta experiencia ilustra las hipotesis de Lewin: el grupo es un
todo cuyas propiedades son diferentes de la suma de las partes; el
grupo y su ambiente constituyen un campo social dindmico, cuyos
principales elementos son los subgrupos, los miembros, los canales
de comunicaciéon y las barreras. Modificando un elemento privile-
giado podemos modificar la estructura de conjunto. La investiga-
cion de las relaciones dinamicas entre tales elementos y tales
configuraciones de conjunto se convierte, desde entonces, en el
tema dominante de Lewin y su escuela. Las relaciones descubiertas
en el laboratorio sobre grupos artificiales pueden inmediatamente
después ser estudiadas en grupos reales, en el taller, en la escuela o
en el barrio. El grupo pequefio se convierte asi, a su vez, en el
“laboratorio de choque” que permite vencer las resistencias al
cambio y provocar la evolucion de las estructuras en un campo
social més vasto (fdbrica, mercado de consumidores, opinion
publica).

Lewin concibe al grupo como una realidad sui generis, irreduc-
tible a los individuos que lo componen, y a la similitud de sus
objetivos o de sus temperamentos. El grupo es un determinado
sistema de interdependencia: a) entre los miembros del grupo; b)
entre los elementos del campo (finalidades, normas, percepcion del
medio exterior, division de los roles, status, etc.).

El sistema de interdependencia, propio de un grupo en
determinado momento, explica el funcionamiento del grupo y su
conducta, tanto el funcionamiento interno (subgrupos, afinidades o
roles) como la accidon sobre la realidad exterior. En eso reside la
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fuerza del grupo, o més bien el sistema de fuerzas que lo impulsan a
la accion, y que le impiden actuar. Asi surge la expresion dindmica
de grupos para designar ese método de estudio. Lewin la utiliza por
primera vez en 1944, en un articulo, con el mismo sentido que en
fisica se distingue la estdtica y la dindmica de un sistema. Debido a
su fuerza imaginativa, la expresion tendra éxito. Para Lewin tenia
un sentido mas austero: en un medio definido, cierta distribucién
de fuerzas determina el comportamiento de un objeto que posee
propiedades definidas.

Los trabajos ulteriores de Lewin se refieren al cambio social.
Define la nocién de estado cuasi estacionario como un estado de
equilibrio entre fuerzas iguales en intensidad y opuestas en
direccion. Ese estado no es rigurosamente constante; manifiesta
fluctuaciones alrededor de un nivel medio; hay, pues, un margen de
vecindad dentro del cual la estructura del campo de fuerzas no se
modifica. Es la definiciobn mds general de la resistencia al cambio. El
acrecentamiento de fuerzas opuestas no modifica el equilibrio, pero
ocasiona un aumento de la tension en el grupo. Para modificar la
estructura del campo de fuerzas, es necesario aumentar muy
intensamente una de las fuerzas opuestas o disminuir la intensidad
de la otra. Una vez que el cambio ha ido mds alld del margen de
vecindad, tiende a continuarse ‘por si mismo hacia un nuevo
equilibrio y a convertirse en irreversible.

(Coémo vencer la resistencia inicial que tiende a restablecer el
equilibrio en el nivel anterior? *“Descristalizando™ poco a poco las
costumbres mediante métodos de discusion no dirigidos, hasta
alcanzar el punto de ruptura o de choque, en el que puede operarse
una recristalizacion diferente. Dicho de otro modo, disminuir el
umbral de resistencia y llevar al grupo a un grado de crisis que
produzca una mutaciéon de las actitudes de sus miembros, y luego,
por influencia, en las zonas vecinas del cuerpo social.

Una experiencia de 1943 (0103) sobre la modificacion de las
costumbres alimentarias ejemplifica esas concepciones. Se trata de
una intervencion referida a grupos de amas de casa norteamericanas,
voluntarias de la Cruz Roja para la ayuda a domicilio. Los grupos,
de dieciséis a diecisiete personas, estin estrechamente soldados. Los
colaboradores de Lewin disponen de un perfiodo de 45 minutos para
seis de los grupos. La finalidad es aumentar el consumo de trozos de
carne (corazoén, rifiones, mollgjas de ternera, etcétera), que son
objeto de aversion. Tres grupos son tratados por el método clasico
de la exposiciébn: un ama de casa experta da una conferencia
interesante sobre la utilidad de consumir esos trozos inferiores
(ventajas dietéticas y participacion en los esfuerzos de guerra del
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pafs) y sobre el arte de prepararlos para evitar algunas caracterfsti-
cas que ocasionan aversion, como el olor, por ejemplo. Solamente
un 3 por ciento de las participantes estin convencidas hasta el
punto de servir efectivamente en su mesa esos “trozos inferiores”.

Los otros tres grupos estin dirigidos por Bavelas, de acuerdo
con otro método: una breve exposicion trata el problema de la
alimentacion en las dos perspectivas del esfuerzo de guerra y de la
dietética. Inmediatamente se abre una discusion libre para ver “si las
amas de casa participarian en un programa de cambio de las
costumbres alimentarias sin recurrir a los métodos de venta con
fuerte presion; supongan amas de casa como ustedes...”. Los
intercambios de opiniones ponen de manifiesto los prejuicios que
obstaculizan el cambio (olores durante la coccion, consistencia
repugnantg de esos trozos o disgusto de los maridos). Un experto
propone entonces remedios y recetas, como en los tres grupos
precedentes, pero solo cuando el grupo estd motivado para
conocerlos. Una votaciéon de manos levantadas enmarca la discu-
sion: se pregunta al principio cudntas participantes han servido ya
esos alimentos; al finalizar, cudntas proyectan servirlos, La vigilancia
de los efectos demuestra que el 32 por ciento lo hizo efectivamente
durante las semanas siguientes.

(De doénde surge la superioridad del segundo método? El
compromiso de las amas de casa es mayor en él, pues discuten
“como si” se tratara de otras amas de casa y ellas fueran libres para
adoptar su decision final. Tomar una decisién en grupo compromete
mas a la accion que una decision individual. Es mas fécil cambiar las
ideas y las normas de un grupo pequeio que las de individuos
aislados: los miembros de un grupc estdn dispuestos a adherir a
nuevas normas si el grupo adhiere a ellas. “La experiencia en
materia de autoridad, de formacion, de cambio de las costumbres
alimentarias, de rendimiento en el trabajo. de alcoholismo o de
prejuicios, todo demuestra que es mas facil cambiar a los individuos
constituidos en grupo que cambiar a cada uno de ellos separada-
mente.” La conformidad con el grupo es uno de los elementos de la

resistencia interna para el cambio: es necesirio reorientar esta
fuerza al servicio del cambio.

Ademas, para modificar un equilibrio cuasi estacionario, po-
demos aumentar las fuerzas que impulsan en la direccion deseada, o
disminuir las fuerzas opuestas. El primer procedimiento produce en
el grupo un estado de elevada tension, con aumento de la
agresividad, reacciones emotivas, disminuciéon de la accidon cons-
tructiva; se relaciona con la conducta autoritaria de los grupos, ya se
trate de la coaccion autoritaria ejercida por un individuo o de la de
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una mayoria sobre una minoria. El segundo procedimiento, por el
conhgn’o, facilita el cambio por reduccion de la tension interna.

Fmglmente, para anular prejuicios cargados de afectividad, es
necesario provocar una subversion emotiva, una “‘catarsis” que
qu{ebre la complacencia en el prejuicio y descristalice la costumbre.
Asi surgen las tres etapas del cambio social: a) descristalizar
(unfreezing); b) cambiar (moving); ¢) consolidar ( freezing) el nuevo
equilibrio para que se “mantenga”.

Qe esta manera, la dindmica de los grupos se encuentra en lo
sucesivo fundada como ciencia auténoma.
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Los metodos

En la psicologia de los grupos encontramos la misma variedad
de métodos que en la psicologia social en general. Ademds, la
oposicion, fundamental en psicologfa, entre espfritu clinico y
espiritu experimental, es aqui particularmente viva, y sin duda
fructifera. No obstante, una distinciobn se revela como mas
importante aan: experimentalistas o clinicos estudian, ya grupos
naturales, ya grupos creados artificialmente.

El estudio de los grupos naturales. Un estudio de este tipo se
efectua sobre el terreno, es decir, en el lugar habitual de las
actividades propias del grupo: la clase, la fdbrica, la oficina, el te-
rreno baldio, el campamento. El enfoque clinico supone que el
psicologo adquiere un status de observador participante: participa
como cualquier otro miembro en las actividades del grupo,
haciéndose aceptar por él, o porque ya era miembro suyo desde el
principio; ademads, aprovecha su participacion para observar al grupo
como psicologo y anotar regular y sistemdticamente sus observa-
ciones. Aqui se presentan dos posibilidades:

a) El grupo sabe que uno de sus miembros es psicosocidlogo y se
presta a sus observaciones. Es el procedimiento de la encuesta
etnologica. Ese procedimiento ha sido el més utilizado para conocer
desde adentro las bandas en general, por ejemplo, las bandas de
delincuentes. Este método debe enfrentar dos dificultades: por una
parte, el grupo que se sabe observado puede conducirse de manera
diferente; por otra, la objetividad del psicologo puede ser expuesta a
ruda prueba y su doble rol convertirse en un doble juego.

El psicologo se precave contra esta segunda dificultad adop-
tando técnicas de observacion limitadas, estandardizadas y cuantita-
tivas, que son el equivalente de la clinica armada en psicologia
individual. Es necesario ain inventar métodos compatibles con la
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naturaleza de los fenémenos de grupo y, al mismo tiempo, con el
status de observador participante. El test sociométrico de Moreno
proporciona un ejemplo demostrativo. El promotor del test es
conocido por el grupo y obtiene de éste (condicion sine qua non) su
acuerdo: es el maestro en su clase, el médico en una institucion de
reeducacion o el superior jerirquico en un grupo militar o
industrial. La aplicacion del test se efectiia sobre el terreno. en el
contexto social cotidiano del grupo. La investigacion se refiere al
se_ntimiento subjetivo (simpatia, antipatia e indiferencia) que cada
miembro del grupo experimenta hacia los otros miembros en
ocasion de una actividad determinada (trabajo, tiempo libre,
cohabitacion). “Finalmente, se conviene por adelantado que se
tencjrén en cuenta las preferencias expresadas en la medida de lo
po_snble, es decir, que no se trata de un juego platonico. Pues los
sujetos no lograrian estar realmente motivados si no tuvieran la
perspectiva de una aplicacion préxima™ (Maisonneuve. 2505
pig. 220). S

Esto ocasiona, al mismo tiempo, la primera dificultad. Los
grupos no son realidades fijas; evolucionan de acuerdo con su
dinamismo interno y con el contexto exterior: la observacion puede
ser uno de esos factores evolutivos; una buena observacion estd
atenta, ademds, para captar sus propios efectos sobre la situacion
obsenfada:“ES el abecé del método clinico en psicologia individual.
En ps_lcologl'a de los grupos, esto fundamenta la investigacion activa
(*action research™). Moreno se apoya aqui a la vez en Freud y en
Ma_lrx: e_l conocimiento y la praxis sociales son indisolubles. El
psicosociologo. mediante su intervencion, es decir, mediante la
autoobservacion que provoca en los componentes de un grupo
pe_qu_eﬂo —a condicion de que ella sea probatoria. oportuna y
asimilada—, hace posible que éste, y a partir de ¢él, una colectividad
entera venza algunos prejuicios. Un grupo que es llevado a
reconocer las razones profundas de sus acciones (y de su falta de
accion) cambia por eso mismo en su estructura psicosociologica y
en su relacion con el mundo.

Con la encuesta sociométrica, la radiografia de las interrelacio-
nes qfectivas vividas dentro del grupo es la operacion técnica
es‘enmal, que emplea cdlculos precisos: y con la redistribucién de los
miembros en grupos compuestos de otra manera, que es una
consecuencia eventual y como un subproducto suyo, pueden
desarrollarse otras acciones a partir de los informes proporcionados
por el sociograma; por ejemplo, psicodramas destinados a integrar a
los aislados o a hacer estallar y vencer los conflictos referentes a los
rechazados. Con la intervencion psicosociologica en las empresas
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(industriales, militares, religiosas, administrativas), el acento se
traslada del rigor metodolégico (que es inferior al eclecticismo y a
veces al empirismo) hacia la eficacia en la provocacion del cambio
social (con el cuidado de dejar que los mismos interesados lo
manejen una vez que la situacion se haya ““descristalizado”).

b) El grupo ignora la presencia de un psicologo en su seno. Este
se halla por casualidad en el grupo (prisioneros de guerra, personas
desterradas, diferentes reuniones profesionales) y aprovecha su
situacion para realizar observaciones encaminadas a una monografia
del grupo o de algunas de sus conductas tipicas. Es el caso de Lévy
en sus Portraits de meneurs (“Retratos de dirigentes™) (1130). Si se
trata de un grupo muy cerrado, del tipo de la sociedad secreta, el
psicologo no tiene mas recurso que disimular su ciencia y desplegar
su habilidad para hacerse admitir.

El ejemplo cientificamente més hermoso lo ha proporcionado la
participacion de Festinger en la vida y en el drama de una secta
religiosa que esperaba un fin del mundo que no llegd. También
en este caso el resultado es una monografia; toda intencién de in-
tervencion psicosociologica en el grupo desaparece; por el con-
trario, el psicologo debe poseer desde el principio una o varias
hipétesis directoras que orienten sus observaciones. En el caso de
Festinger se trataba de verificar su teoria de la disonancia
cognoscitiva.

/Qué sucede cuando la gente se da cuenta de que los hechos
estdn en desacuerdo con sus creencias y con la conducta en la que es-
taba comprometida? Cuando se manifiestan esas relaciones, que
Festinger llama “disonantes”, entre los hechos, por una parte, y las
creencias y el comportamiento, por la otra, la gente experimenta la
necesidad de reducir esa disonancia. Las dos principales clases de
fenomenos por estudiar son la intensidad de la necesidad de reducir
la disonancia por una parte y, por otra, el tipo de comportamiento
que la gente adoptara para reducirla.

Festinger y sus colaboradores habian hallado un libro de Clara
Endicott Sears, titulado The days of delusion. La autora describe en
¢l la vida de un grupo fundado por un tal William Miller, granjero de
Nueva Inglaterra, que después de haber estudiadc la Biblia durante

12 afios, crey6 descubrir en 1840 que la segunda venida de Cristo y
el fin del mundo tendrian lugar en 1843. A principios del afio 1843
se retne alrededor de él un grupo numeroso de adeptos que hacian
reuniones, divulgaban el Evangelio y, preparandose efectivamente
para el fin del mundo, abandonaban sus ocupaciones y distribufan
sus bienes.
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El fin del afio 1843 llegd, pero no el fin del mundo. Pero la fe
de los “milleristas” no se quebré por eso. Miller rehizo los cilculos
y descubri6 que el mencionado fin del mundo debia producirse al fi-
nalizar el afio biblico, es decir, el 21 de marzo de 1844. Como el
acontecimiento tampoco se produjo esta vez, Miller renovd el
estudio y observdé que una interpretacion correcta de los textos
biblicos postergaba en seis meses la fecha precedentemente fijada
para el gran acontecimiento: debia ser, entonces, el 22 de octubre
de 1844. Y solo después del tercer fracaso el grupo perdio la fe y
sus miembros terminaron por dispersarse.

Al comentar los hechos, Festinger demuestra que, desde las
primeras decepciones, el grupo contaba con dos medios para
suprimir el desacuerdo entre la creencia y los hechos. El medio mas
simple hubiera sido, quizds, renunciar a la creencia, pero se produjo
lo contrario. El grupo restableci6 la “‘consonancia” reinterpretando
los textos e intensificando el proselitismo para multiplicar los
adeptos a la mencionada creencia.

Tiempo después, Festinger logr6 estudiar en vivo un fenémeno
del mismo orden. En efecto, con dos de sus colaboradores.
consiguié hacerse aceptar por un grupo de personas que se
preparaban para el fin del mundo. En el mes de septiembre de 1954,
un diario publicaba que una mujer, llamada Marian Keech, de los
alrededores de Salt Lake City, predecia la destrucciéon de la ciudad
por un diluvio que habria de sumergir toda América. La catastrofe
tendria lugar el 21 de diciembre de 1954. La mujer decia recibir
mensajes en forma de escritura automadtica, que le eran dirigidos
desde un planeta llamado Clarien, por intermedio de platillos
voladores. Se formoé alrededor de ella un grupo, no muy numeroso
al principio, de cerca de veinticinco personas, para dar fe de sus
mensajes. El grupo no era secreto, pero no se dedicaba entonces a
ningun tipo de propaganda. Los miembros compartian cierto
namero de creencias inspiradas en la teosofia y observaban reglas de
conducta; en especial les estaba prescripto ser vegetarianos. Prepa-
rindose sinceramente para el fin del mundo, pusieron en orden sus
asuntos, dejaron el trabajo, distribuyeron sus bienes y gastaron su
dinero. Podemos imaginar que después de semejantes acciones, no
les resultarfa fdcil renunciar luego a la creencia que las habia
dictado.

Algunos dfas antes de la fecha prevista, el grupo fue informado,
por medio de los mensajes de la sefiora Keech, de que un platillo
volador vendrfa a buscarlos cuatro dfas antes del diluvio, a las 4 de
la tarde, en el patio situado detrds de la casa en que se reunfan. Con
el abrigo bajo el brazo, los adeptos esperaron en vano. Pero llegé un
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nuevo mensaje segan el cual el platillo llegaria a medianoche: Con
gran sigilo los adeptos esperaron en medio de la nieve y el v;ento.
Pero no apareci6 ningan platillo. A las 3 de la maﬁ?na renunciaron,
pero no sin interpretar esa noche malograda: debia tratarse de un
ensayo preparatorio para la gran partida. '

Durante tres dias esperaron febrilmente un mensaje, y éste llt’ego
la vispera de la fecha fijada para el cataclismo: un hombre vendria a
buscarlos a medianoche y los conduciria al platillo volador que
debia salvarlos. Ese dfa, del 20 al 21 de diciembre, recibieron una
serie de mensajes que les indicaban la contrasefia y la conducta que
debfan mantener: quitar de sus vestidos todo lo que fuera metilico,
deshacerse de los documentos de identidad, conservar el secreto,
etcétera. Desde medianoche hasta las 5 esperaron al hombre... que
no llegd. Si el hombre no llegaba, debia esperarse, sin_ duda, que el
diluvio no se produjera. Y el grupo buscaba la explicacion.

A las 5 menos cuarto llegd la explicacion: Dios envid un
mensaje. El grupo habia manifestado una fe y virtudes tales que
Dios decidia detener el diluvio y salvar el mundo.

Entonces se produjo el acontecimiento quizds mds interesante
de todo el asunto: esas personas que, hasta entonces, no habfan
dado a su movimiento ninguna publicidad e incluso habian tratado
de evitar la que los periodistas habrian podido hacerles, se pu_sieron
a buscarla dvidamente. Durante cuatro dias sucesivos hicieron ir a los
periodistas para hacerles declaraciones. invitaron al puablico a
visitarlos y a enterarse, y reclutaron nuevos adeptos. Al cuarto dfa
se congregaron 200 personas para verlos cantar frente a su casa.

El pasaje del sigilo a la publicidad parece explicarse.de manera
bastante satisfactoria por el deseo de reducir la disonancia: fren.t? al
hecho que no se produjo —el fin del mundo— el grupo recumf) 4
dos medios para salvar su creencia. Por una parte, reinterpreto el
hecho: el fin del mundo se convertia en la salvacion del rpupdo en
recompensa por las virtudes del grupo: por otra, m_ultlphcé lo§
adeptos: cuantos mas sean los creyentes, mas oportunidades tendrd
la creencia de escapar al ridiculo. ‘

El grupo subsistio varios meses mds aun después del fracasado
fin del mundo. ’

El enfoque clinico de los grupos naturales no ha ag.otado’ aun
sus posibilidades, pues dista de haber sido utilizado sistematica-
mente en gran escala. Es dificil establecer mediante una simple
observacion la prueba de que determinada variable es causa de tal
fenomeno de grupo. La vida de los grupos naturales es gene'ralmente
larga y su observacion se hace fastidiosa, sobre todo si sé!o se
alimenta de futilidades. El método de observacion puede funcionar
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como sustituto del método experimental si el grupo observado se
encuentrav en una situacion excepcional que aumenta o suprime una
clg: las variables habituales de la existencia del grupo: catéstrofe (por
ejempl_o, temblor de tierra, explosion accidental), aislamiento f:'in)co
o soc1ql (estacion de invierno en la zona d4rtica o antértica
submarino atémico sumergido, religiosos o prisioneros recluidos,
etc.), pfarspecliva de una muerte proxima (hambruna. guer a,
revolucion). La dificultad se traslada: ;Coémo saber con guf?cier‘fté
tiempo que un grupo estd en una situacion excepcional, si ella se
d_ebe 'a’l azar. y como ir a su encuentro? Y si se trat.a de una
situacion normal para ese grupo, ;cémo hacerse admitir por é1?
A_nte la carencia de observacion directa, la recoleccién de testim(;-
nios y documentos, si es sistematica, variada y cuidadosa, puede
permltlr'l‘a reconstruccion posterior de los fenomenos de grllpl:) la
elaboracu?n de explicaciones. De esta manera procedié Tras)lfler
(33.00, vease pag. 53) en Chicago para estudiar las bandas de
de‘lmcuentes. Mariapne Hossenlopp (2160), en Francia, utilizo este
;nettpdo en el mismo campo. Resulta bastante féicil recoger
estimonios y t.documentos de los interesados. También existen en
los archivos oficiales y privados, pero nadie efectia ios tramites ni
ofrecg .la's garantias (seriedad cientifica, respeto del anonimato) que
permitirfan consultarlos. Como siempre, alli donde la cienciaqno
trab'aja, el arte toma la delantera. En los ultimos afios se han
n_eahzado obras d_e jerarquia con testimonios de ese tipo. Citemos el
filme norteamericano Doce hombres en pugna (432b) (que se
presen?a como el registro audiovisual integral de las deliberaciones
de un jurado), el filme inglés Lord of the Flies (4340) (que describe
la v1d.a de grupo de unos jévenes niufragos en una isla desierta el
conflicto entre un lider demécrata y un déspota sadico). la nos‘(ela
de F. Walder (4080) Saint-Germain ou la négociation (e:% la que el
autor conc.len.sa su experiencia de negociador en el relato ficticio de
una negociacion histérica muy antigua).
- l_Ill.al ot_>§en;aci6_n ‘ch'n.i_ca conduce de una manera muy natural a la
mien?oaggrém; :motems de orden psicoanalitico sobre el funciona-
' El estudio psico.anah'tico de los grupos naturales consistié
ﬁlr;r;eza::]negﬁ en ;phcar conceptos psicoanah’ticos a observaciones
i R piricas. -reud_(.3909) aplica al grupo las nociones de
ambivalencia y de identificacion, pues su experiencia de los grupos
JL-ldl'OS. en un contexto social antisemita, por una parte, y deplas
disensiones dentro del movimiento psicoanalitico, por otra, le
demos_traron la posibilidad de hacerlo. Cuando las concepcione‘s de
Melanie Klein sobre las primeras etapas de la vida y las ansiedades
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correspondientes completaton la teorfa freudiana, los psicoanalistas,
agrupados alrededor del Tavistock Institute de Londres, adaptaron
su aplicacion a los grupos naturales. Los trabajos de Eliot Jaques
(0338, 3530) sobre la ansiedad paranoide y la ansiedad depresiva
existentes en las empresas industriales sometidas a un cambio
tecnologico, y de una manera mas general en todas las instituciones
sociales. son decisivas a este respecto. Pero los psicoanalistas han ido
mas lejos, tratando de aplicar a los grupos naturales algunos de los
principios de la técnica psicoanalitica. Un grupo, como un
individuo, puede estar enfermo (“patologfa social de las organiza-
ciones”, 2220) y depender de una curaciéon por la palabra
(“socioandlisis” o “‘sociatr{a”, 1304). Hemos visto como concebia
Aichhorn, en Austria, el manejo de los grupos de delincuentes en un
centro de reeducacion. Otro psicoanalista de la escuela inglesa, Bion
(0210), trasladé las reglas del tratamiento analitico individual a la
conduccion de un hospital psiquidtrico militar durante la ultima
guerra mundial.

Bion tiene a su cargo 400 hombres, a quienes es imposible tratar
individualmente y en los que reinan la indisciplina y la pereza. Ve
en ellos una resistencia colectiva y decide, como el psicoanalista,
limitarse tan solo a las relaciones verbales con ellos. Promulga un
reglamento equivalente a las reglas del psicoanélisis individual: los
hombres se reunirdn en grupos, y cada grupo tendrd una actividad
diferente; todos quedan en libertad de formar un grupo o de adherir
a otro; se puede dejar de participar en la actividad del grupo, con la
condicion de informarlo a la supervisora jefa antes de volver a la ha-
bitacion propia; todos los dias a mediodia se examinard la
situacion en el curso de una reunién general. Comprometerse en una
actividad de grupo libre equivale para la comunidad al compromiso
asumido en el analisis a través del discurso libre; la obligacion moral
de ir, en este caso, a las sesiones y, en el otro, a las reuniones, es
similar: finalmente, la invitacién a restituir lo que se piensa y lo que
se siente en la situacion asi definida (es decir, la expresion de
fantasias, de afectos y de la transferencia) estd implicita en la
prictica de la reunion general cotidiana, que ofrece, al meédico
director ocasion de dar interpretaciones sobre el sentido de lo que
gradualmente ha ido viviendo la comunidad. El éxito de esta
experiencia piloto (la colectividad tomé rdpidamente conciencia de
sus propios asuntos, se ingenioé para organizar grupos alrededor de
actividades destinadas a elevar la dignidad personal y acelero la
readaptacion militar de los combatientes ineptos) estimulé muchas
tentativas de terapia mediante actividades de grupo (socioterapia)
en los hospitales psiquiatricos. Pero su alcance es mds general: todo
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grupo institucional puede ser tratado mediante una comprension
psicoanalitica. Nosotros hemos tratado de precisar las particulari-
dades propias de la vida imaginaria de los grupos naturales y las
formas de intervencion que ellas permiten (Anzieu, 1028, 1029).

Elton Mayo inaugur6 el enfoque experimental de los grupos
reales, como ya mencionamos anteriormente. Pero el test-room
requiere dos observaciones. Se trata en este caso de un laboratorio
instalado sobre el terreno, en las condiciones de trabajo habituales
para los obreros: se¢ mezclan la encuesta sobre el terreno y la
experimentacion de laboratorio. Asimismo, método clinfco y
‘método experimental actuan, en verdad, de comin acuerdo. La
presencia permanente de un observador en el test-room, la discusion
con los obreros acerca de los resultados de su tarea y de la
experiencia crean en el grupo un clima nuevo que, a su vez, produce
algunos efectos en la tarea: la experimentacion que crefamos pura
ha ocasionado, por lo tanto, el proceso, descrito mads arriba, de la
investigacion activa; lo ha hecho, no por si misma, sino por el
estado del espiritu clinico de los encuestadores.

Las experimentaciones mas recientes sobre grupos naturales son
relativamente pocas y confirman las observaciones precedentes: la
experiencia se lleva a cabo en el terreno (no conocemos grupos
naturales trasladados al laboratorio para su estudio, aunque el hecho
no nos parece imposible si la finalidad del estudio responde a una
motivacion del grupo) y un itinerario clinico se asocia a la
investigacion experimental. La experiencia de Coch y French,
relatada mas adelante (véase pag. 12 ), proporciona un ejemplo: la
discusion libre en grupo, seguida de una decision colectiva, se revela
més eficaz que la decision jerdrquica, aun acompanada de cambios
de puntos de vista inmediatamente posteriores, para vencer la
resistencia a los cambios tecnologicos en una fabrica textil
norteamericana. La casi totalidad de las experimentaciones fue
realizada por discipulos de Kurt Lewin (Likert, Floyd Mann);
dependen de la investigacion activa: se limitan a la psicosociologia
industrial y comercial; extienden a los grupos de productores y
consumidores los conceptos teodricos y la metodologia practica
elaborados por Lewin en ocasion de sus investigaciones sobre grupos
artificiales.

El andlisis de la interaccion. Antes de pasar a las formas de
enfoque de los grupos artificiales, es necesario sefialar un método, ni
clinico ni experimental, que sirve indistintamente para los grupos
naturales y artificiales, a los que rehtsa distinguir. Es el analisis de
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respecto de la observacion de las interacciones

CUADRO N° 2
Categorias de Bales

dentro de un grupo

Solidaridad: da prueba de solidaridad,
alienta, ayuda, valoriza a los demas.

=

Distension: trata de disminuir la ten-
sion, bromea, rie, se declara satisfecho.

Acuverdo: da su conformidad, acepta
tacitamente, comprende.

I. Reacciones 2,
positivas

3.

4,

Da sugestiones e indicaciones, respe-
tando la libertad de los demas.

(Hespuestas B.

Da su opinion, analiza, expresa sus
sentimientos y sus deseos.

LI~

Orienta, informa, repite, aclara, confir-
ma.

1. <

. Solicita orientacion, informacion, repe-

ticidn, confirmacion.

Led

. Solicita una opinién, una evaluacion,

un analisis, la expresion de un senti-
miento.

. Solicita sugestisnes, instruccion, me-

dios posibles de accion,

Desacuerdo: desaprueba, rechaza pasi-
vamente, niega su ayuda.

&
8
\ Preguntas
9
10.
'.__
111, Reacciones 1.

negativas

Tension: manifiesta una tension, pide
ayuda, se retira de la discusion.

L_ 12.

Antagonismo: da pruebas de oposicion,
denigra a los demas, se afirma a si
mismo.

a Problemas de comunicacion
de evaluacidn; e =
de influencia; f -

b -
' i

|. Zona socio-emocional positiva.
Il. Zona neutra de la tarea.
11l. Zona socio-emocional negativa.

d Problemas de decision;
de tension;
de integracion
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las interacciones cuya clasificacion mds célebre, a la que nos
limitaremos, es la de Bales (3120). Observemos inmediatamente que
los métodos de tipo Bales se aplican Gnicamente a reuniones-
discusiones, que conservan tan solo el fenomeno de las comunica-
ciones (incluida la mimica), es decir, el comportamiento observable:
son, por lo tanto, diferentes de los métodos sociométricos. clinicos
y psicoanaliticos que tratan de alcanzar, por detras de las conductas
manifestadas, los deseos o las angustias, las emociones y las
fantasfas supuestamente responsables de los fenémenos de grupo.

Las 12 categorias de Bales (véase Cuadro N°® 2) resumen su
experiencia como observador de las discusiones de grupo. Relatan
el comportamiento del emisor de cada comunicacion. Se reagrupan
segin 3 zonas y de acuerdo con 6 tipos de problemas.

El anilisis de las interacciones implica también el recuento del
nimero de unidades de comunicacién emitidas por cada sujeto: a)
-dirigidas a cada uno de los otros: b/ dirigidas al grupo en general,
Los resultados se escriben en un cuadro de doble entrada que tiene
n lineas (en donde n es igual al nimero de miembros del grupo).
una por cada emisor. y n+ lcolumnas, una por cada receptor y una
para el grupo. Esta red de comunicaciones presenta muy @ menudo
la llamada estructura de Bales, o también estructura centralizada: la
clasificacion de los sujetos en orden decreciente produce la misma
lista, ya se efectie la clasificaciéon segun el numero total de
emisiones dirigidas a los otros miembros, segin el namero de
emisiones dirigidas al grupo, o segiin el nimero de recepciones.
Dicho de otro modo, en este caso, cuanto mads alto sea el status del
individuo en el grupo, mayor es la cantidad de comunicaciones que
emmite y recibe. Flament (2504, pdgs. 180-183) construyé un
modelo matematico que representa esa estructura: si ¢ mide la
tendencia a emitir y b la tendencia a recibir, la curva que une @ con
b es una “funcidn mondtona creciente de aceleracién creciente”
(véase fig. 1).

El método de Bales tuvo su momento de celebridad. Permitio el
desarrollo de una escuela interaccionista y de una teoria del grupo
frente a frente, ejemplificada por Homans (3200). Actualmente, fue
abandonado por su autor, pero conserva una utilidad pedagogica: los
que quieren iniciarse en la psicologia de los grupos se ven obligados,
al utilizarlo, a un rigor y a una precision desconocidos por los meros
“aficionados”. Pero experimentalistas y clfnicos estin de acuerdo
en descuidarlo. Los primeros lo encuentran demasiado lento en su
aplicacion; ademds, ellos no se interesan en todo lo que pasa o
podria pasar en el grupo, sino en los efectos causados sobre las
comunicaciones por variables experimentales limitadas. A los
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Fig. 1. Curva de Flament

clinicos les molesta toda guia de observacion a priori que, al querer
“rastrear” sistematicamente los fendmenos, corre el riesgo de dejar
escapar en determinado momento el fenébmeno mas importante por
no haber sido previsto en la gufa; el clinico prefiere ser receptivo,
manteniendo la actitud de presencic humana definida por Freud
como “atencion flotante”; ademas, no le parece que la forma de las
comunicaciones pueda aislarse del contenido, es decir, del sentido
de lo que cambia en el grupo.

El recurso a los grupos artificiales. Experimentalistas y clinicos
recurren a ellos por razones diferentes. Para los primeros, la
constitucion de grupos pequefios en el laboratorio es la condicion
necesaria para aplicar el método experimental al estudio del
comportamiento grupal.

Antes de Lewin, se compara el rendimiento de un individuo
aislado con el de individuos que trabajan ya sea simultineamente y
a la vista de sus compafieros, ya sea en equipo. El propésito
doctrinario es saber si el trabajo en grupo es superior o no al trabajo
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individual. Se eligen las tareas familiares al psicélogo por su expe-
riencia en psicologia individual. La experiencia de Sherif (véase
pag. 81) nos ofrece un ejemplo tipico. Dicho de otra manera, esos
trabajos no estudian al grupo pequefio en si mismo, sino que lo
tratan como una variable independiente en la que se estudia la
influencia sobre el comportamiento de un individuoz.la psicologia
de los grupos sigue siendo un anexo de la psicologia individual.
Ademis, los planes experimentales son pobres: se maneja solamente

una variable. Ninguna teorfa de conjunto preside las interpreta-

ciones.

Kurt Lewin realiza un progreso decisivo. Considera al grupo
como una totalidad dindmica que determina el comportamiento de
los individuos que lo componen; es el campo de fuerzas dentro del
cual se producen los fenémenos de influencia, de cohesion, de
normas, de tension, de atraccion: todos esos fendmenos son
diferentes de los de la psicologia individual y sobre ellos versari la
gxperimentaci(')n. La tarea encargada a los sujetos no tiene
meo‘rtancia; es un pretexto para que funcione el grupo: es
suficiente elegir una tarea que motive realmente a los sujetos
(ltabricacién_ de maquetas y de escenografias para los clubes de
nifios; participacion de las damas de la Cruz Roja en el esfuerzo
bélico del pais en materia de consumo civil) y que sea apta para
producir el fendmeno de grupo requerido. La experimentacion ya
no procede por tanteos, sino que sigue un esquema hipotético
deductivo: de la teoria dindmica del grupo se deduce que tal
modificacién de la variable independiente (que es un fenémeno de
grupo) ejercerd tal otra consecuencia sobre la variable dependiente
(que también es un fendémeno de grupo); de esta manera, la
modificacion del tipo de autoridad hace variar en un sentido preciso
el l'nd-ice de agresividad y. por lo tanto, el clima social del grupo. La
experiencia tiene por finalidad confirmar la validez de la deduccion
0, en caso de divergencia, obligar a que la teoria se perfeccione para
que prediga mds exactamente el resultado experimental descubierto.
El Anexo N° 9 demuestra la posibilidad de utilizar el esquema de
Lewin, Lippitt y White como demostracion experimental singular-
mente probatoria en un seminario de formacion psicosociologica o
frente a los estudiantes.

Después de K. Lewin, la experimentacion sobre grupos artificia-
les fue muy admirada en los laboratorios, al mismo tiempo que, en
respuesta a las dificultades halladas, se hacia cada vez mds compleja
y de una aplicacion delicada, hasta fastidiosa. Los planes experimen-
t:l_les permiten manejar simultdneamente varias variables indepen-
dientes, lo que requiere la utilizacion de un nimero creciente de
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sujetos y el tratamiento de los resultados mediante andlisis de
varianza, o incluso mediante la construccion de modelos matemdti-
cos a4 medida.

Asi. Schachter, en 1951 (0332), estudia la influencia: a) de la
cohesion de un grupo; b) de la pertinencia del tema de discusion
relativo a los objetivos del grupo; ¢/ de las divergencias de opinion
sobre: 1) la evolucion de las comunicaciones y 2)la actitud respecto
de los opositores. Alista estudiantes para componer 4 tipos de
clubes segiin que la pertinencia y la cohesion sean, respectivamente,
fuertes o débiles. Hace funcionar 8 clubes dentro de cada uno de
estos tipos, o sea 32 clubes y cerca de 300 sujetos. Construye por
adelantado las 4 curvas teoricas de variacion de la cantidad de
comunicaciones segin los 4 tipos de clubes. Las curvas correspon-
den a sus hipotesis: esa cantidad aumenta con la cohesion, crece y
luego disminuye con la divergencia de opinion, etc. La experiencia
las confirma casi totalmente.

La ingeniosidad de los experimentadores para imaginar técnicas
que susciten fenomenos de grupo bien definidos y posibilidades de
mediciones indiscutibles, fue enorme. Limitémonos a algunas de
ellas. Harold Leavitf (0335) inventa un tipo de croquis geométrico
que pone de manifiesto las diferencias entre las comunicaciones uni.
y bilaterales dirigidas a un grupo. Claude Faucheux y Serge
Moscovici (1060, 1061, 1062) utilizan figuras del dlgebra topologica
para comparar la creatividad individual y en grupo. Alex Bavelas
(0302) prepara un dispositivo (perfeccionado en Francia por
Mucchielli con el nombre de sinergémztro, 2240, 2050) que aisla
fisicamente a los miembros de un grupo y los obliga a comunicarse
mediante mensajes escritos de acuerdo con los canales que se
mantienen abiertos o cerrados, imponiendo en el grupo, de esta
manera, una determinada estructura de la red de comunicaciones.
En Francia, Roger Lambert (1110, 1111, 1112, 2502), para medir las
estructuras de influencia en los “pequefios grupos de trabajo”,
“ide6 un aparato que permitia ejecutar en comin una tarea del tipo
rapidez-precision (véase fig. 2). La tarea consiste en solicitar a
6 sujetos reunidos alrededor de una mesa circular que desplacen un
movil dentro de un dispositivo de trampas lo mds rédpidamente
posible y sin tocar los bordes del circuito; se acuerda la misma
importancia a la rapidez y a la precision. El trabajo debe ser
ejecutado por un grupo dc 5 sujetos durante la etapa experimental,
y el dispositivo de trampas consta de 5 sectores circulares idénticos,
de tal manera que todos los itinerarios posibies sean equivalentes.
Cada sujeto dirige el traslado del movil con la ayuda de un cable de
nilén, pero el movimiento solo puede efectuarse correctamente
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mediante la accion conjugada de varios sujetos... La presentacion
circular mantiene una ubicacion simétrica de los sujetos alrededor
de la mesa, sin crear ningin lugar privilegiado... Un dispositivo
eléctrico permite controlar el nimero y la duracion de los errores. .
Después de un breve periodo de aprendizaje, se elimina alternati-
vamente a cada uno de los 6 sujetos y cada grupo de 5 sujetos
cjecuta 3 idas y vueltas™ (1110, pags. 367-368).

I |
RANAAEA

Fig. 2. Mesa de Lambert

' Al comparar el desempeno medio realizado por cada uno de los
seis grupos posibles de 5 sujetos, elegidos dentro del grupo inicial de
6. se obtiene la medida de la influencia relativa de un individuo cn
el grupo sobre el desempefio. Un segundo dispositivo (cada grupo
vota para designar a uno de sus miembros) permite establecer la
estructura de influencia del grupo.

Las dos dificultades de toda experimentacion - mantener
constantes las variables que no queremos estudiar y mancjar de
manera controlada las variables independientes— son mayores con
los grupos que con los individuos.

18-

Los experimentadores han tratado cada vez mds de resolver esta
dificultad no solo registrando al grupo sin que él lo sepa, como
Lewin ya lo habia hecho, sino “trampeando’ al grunn para prevenir
toda evolucién espontinea de éste en otras direcciones que no sean
las que se quieren estudiar. Se prepara por anticipado a algunos
colegas para un rol definido; Lewin lo habia hecho con sus
monitores de los clubes de nifios o con los visitadores que debfan
realizar una intervencion intempestiva: ademds, dentro de los grupos
mismos, hay falsos participantes mezclados con los verdaderos, que
son entonces tratados como conejillos de Indias. En la experiencia
ya citada dc¢ Schachter, destinada entre otras cosas a medir las
presiones que se ejercen en un grupo respecto de los aberrantes para
asegurar la uniformidad de . oviniones, cada grupo (de 8 a 10
miembros) incluye 3 colegas; uno expresa la opinion de la mayoria;
dos se encargan de expresar al principio el punto de vista de la
minoria: luego. uno de ellos se une a la mayoria, y el otro sigue
extremadamente divergente, Otras investigaciones utilizan montajes
sonoros que se hacen escuchar a un sujeto.mediante auriculares,
haciéndole creer que se trata de una discusion real en la habitacion
contigua (técnica del “‘grupo simulado™); o también, cada sujeto
aislado en un compartimiento responde a preguntas formuladas
sobre una pantalla luminosa y todos los otros ven la respuesta en sus
pantallas. En realidad, solo el experimentador dispone de mandos y
hace aparecer sobre cada cuadro luminoso la respuesta prevista para
ese momento de acuerdo con el plan de conjunto de la experiencia;
por otra parte, las verdaderas respuestas de los sujetos se registran
automaticamente (Crutchfield, 1955, citado por de Montmollin,
2501, pag. 8)

Un balance actual. y por lo tanto provisional, de la experimenta-
ciébn sobre grupos artificiales, correria el riesgo de inferir una
desproporcion entre la importancia de los medios materiales e
intelectuales utilizados vy la relativa flaqueza de los resultados
obtenidos respecto de un mejor conocimiento de la psicologfa de
£rupos.

Tales experimentaciones. ciertamente indispensables en el ni-
velde la verificacion de los mecanismos, aportan muy poco en el nivel
de sus descubrimientos. La riqueza de la experiencia colectiva es
empobrecida por las condiciones del laboratorio. La artificialidad de
la investigacion descuida la interdependencia de los mecanismos, su
correlacion con algunas fases de la evolucion del grupo, la
transformacion reciproca de los individuos por el grupo y de éste
por los individuos.
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Robert Pagés (1190), tedrico francés de la psicologfa experi-
mental, ha formulado dos objeciones fundamentales.

. Lo comprometido en un grupo experimental y lo compro-
metidp en un grupo real no se sitGan en un mismo plano. La
experimentacion no compromete a los experimentadores ni a los
sometidos a la experiencia; poco les cuesta desde el punto de vista
humano: se supone que unos y otros volverin a su punto.de partida
una vez que la experiencia haya terminado. “No se puede mantener
volunj[anamente durante toda la vida el papel de miembro del grupo
experimental (; ni siquicra el de miembro de un eventual grupo
testigo! )” (ibid., pag. 138). El compromiso en un grupo real posee
un significado diferente: de ese grupo esperamos una mejora del
nivel de vida, del status social; esperamos el triunfo de las ideas a las
que adherimos, una reforma o una transformacion radical de la
naturaleza o de la sociedad, la instauracién de la Ciudad de Dios
sobre la tierra, etcétera. Un compromiso de esa naturaleza no se fija
por anticipado lfmites temporales; opta por un porvenir incierto,
que hace posibles, a la vez, la esperanza y el fracaso: asume Tiesgos;
cambia al que se compromete de ese modo: ateniia el espiritu
critico, el espiritu de observacion y de control respecto de lo que
sucede en el grupo, cualidades necesarias para la experimentacion,
pero perjudiciales para la accion. La diferencia de los riesgos
ocasiona una diferencia en la calidad y naturaleza de los fendmenos
de grupo. En consecuencia, no se puede generalizar conclusiones del
grupo experimental al grupo real. El hecho de poner entre paréntesis
la tarea es un error: los fendmenos de grupo varfan segun el sentido
que tengan los objetivos de un grupo para sus miembros. Ademds,
nosot_rgs agregaremos, personalmente, que la experiencia de grupos
no dirigidos ha demostrado que la tarea elegida por el grupo en
determinado momento es simbdlica de la situacion del gTupo en ese

misSmo momento, y constituye para €l un rodeo para tratar su
problema actual.

2. En-un grupo experimental los sujetos sienten que su
situacion es semejante a la de conejillos de Indias. Ante esta
impresion reaccionan mediante resistencias, con una actitud no
natural de expectativa reservada, con desconfianza, inclusive con
farsas y falsificaciones que alteran la experiencia. El hecho de
sentirse observado, no solo por el experimentador sino también por
los otros miembros del grupo, modifica el comportamiento,
generalmente lo inhibe o lo desvia. El psicblogo experimentalista
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dispone. ciertamente, de técnicas para subsanar esas reacciones.

pero éstas introducen nuevas dificultades tan grandes. por lo menos,
como las que se suprimen. “*Se penso, entonces, en anular el efecto
(de esas reacciones) mediante disimulos cuyo doble y a veces
discutible simbolo. estd constituido por la utilizaciéon de ‘socios’
(compéres) del experimentador o de espejos sin azogue. La
psicosociologia experimental encuentra aqui obsticulos deontolo-
gicos complejos. que se manifiestan, en Gltima instancia, por un
esoterismo esencial. En efecto, si un estudio sobre el hombre tiene
como condicion el que los sujetos estudiados lo ignoren, vemos
cudles son las restricciones a que estd sometida su difusion.”
Llevemos la objecion hasta la caricatura: para lograr el éxito de su
experiencia, el psicosociologo no deberfa advertir a los sujetos de la
finalidad, ni siquiera de la existencia de la experiencia: deberia
reunirlos por sorpresa, observarlos sin que lo supieran, guardarse
para si mismo los resultados, para ¢vitar que el conocimiento de las
leyes de los fenémenos de grupo llegara a perturbar, cn los sujetos
futuros, la realizaciéon ingenua de esos fendmenos. Dejemos de lado
los argumentos morales evidentes que podrian oponerse a semejante
actitud. Sigamos dentro del problema epistemoldgico que nos
preocupa ahora. El quimico que experimenta sobre un cuerpo
obtiene un conocimiento que no existia antes. El psicosocidlogo
estd en una posicion diferente: el conocimiento sobre los grupos
preexiste de manera intuitiva, confusa, fragmentaria y parcial, en los
grupos mismos. Corresponde al psicosociélogo separar, decantar,
formular, analizar y verificar ese conocimiento latente, no a pesar
de los miembros de los grupos y tratdndolos a la distancia y en la
jgnorancia, sino con la participacion de esos miembros, con su
cooperacion activa, comunicdndoles el conocimiento para probar
por una primera estimacion dindmica global, su validez. “Desde ese
punto de vista. la prehistoria furierista de la psicosociologia
experimental ofrece por lo menos el modelo intencional de una
autoexperimentacion en la que los mismos sujetos de la experiencia
contribuyen a su concepcion, estan interesados en sus resultados —y
constituyen entre ellos el aparato de investigacion” (ibid., pig. 143).

El problema se plantea, entonces, al estudioso de la dindmica de
grupos en los siguientes términos: realizar una experiencia de grupo,
intensamente vivida, que pueda transformarse en conocimiento, no
desde el exterior sino por la misma operacion del grupo: no
solamente para observadores extrafios sino para los mismos miem-
bros del grupo; realizar esta experiencia en un marco uniforme, es
decir, en condiciones comparables y en cierto sentido artificiales,
pero condiciones reducidas al minimo, indispensable para la
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produccion de la experiencia y que permitan al grupo el maximo de
libertad para su funcionamiento y evolucion.

Cuatro meses después de la muerte de Lewin. en el verano de
1947, sus discipulos inventaban un método que respondia a esas
exigencias: el grupo de diagnostico, privilegiada experiencia de
iniciacion en la dindmica de grupos.

El relato del descubrimiento del grupo de diagnostico se
encuentra en el capftulo 4, redactado por K. D. Benne. del libro de
Bradford y de sus colaboradores sobre el T-group (3150): a)
introduccion accidental de participantes en las reuniones del staff
de un seminario, durante el verano de 1946, en New Britain
(Connecticut): el seminario, compuesto de 3 grupos de 10 personas,
funcionaba mediante discusiones de grupo libres y desempeino de
roles; su objetivo era el de reforzar la accion local de los miembros
en favor de la legislacion que promulgaba la igualdad racial frente al
trabajo; los grupos estaban animados por Benne. Bradford y Lippitt;
K. Lewin dirigfa allf un programa de investigaciones: las discusiones
que surgieron entre el staff y los participantes acerca de lo que
habia sucedido en las sesiones se revelaron, finalmente, como lo mas
atil para llevar a los participantes a una mejor comprension de ellos
mismos y de los grupos: b) ensayo, en el curso de seminarios de
formacion en relaciones humanas y en cambio social, en Bethel,
durante los veranos de 1947 y 1948, del Basic Skills Training
Group: un observador, miembro del staff, estd sistei.dticamente
encargado de retornar la retroalimentacion (feed-back) al grupo,
retroalimentacién que inmediatamente cuenta con la ayuda del
animador para que el grupo la analice; se volvia a encontrar alli el
mismo staff que el de 1948, pero ampliado, asi como las mismas
técnicas de discusiones libres y de desempeiio de roles; ¢/ ajuste
definitivo, a partir de 1949, del seminario de tipo Bethel por el
N.T.L. (National Training Laboratory in Group Development):
duracion de dos a tres semanas: diferente distribucién de los
participantes segin se tratara del T-group o de los grupos de
ejercicios y de aplicacion (en donde el desempefio de roles sigue
siendo esencial); supresion del observador encargado de retornar el

feed-back al grupo; adjuncion al monitor del grupo de un asociado
que va para formarse en la conduccion del grupo de diagnostico y
servir de regulador al monitor: introduccién de reuniones generales
de evaluacién.

El enfoque clinico ya habia sido aplicado a los grupos
artificiales, pues a partir del afio 1930 se habia observado que esos
grupos constitufan un medio muy eficaz para alcanzar objetivos
educativos o psicoterapéuticos. En este caso, los participantes van a

un grupo “de verdad”. La psicoterapia de grupos no se reduce a un
procedimiento ventajoso que permite el tratamiento simultidneo de
varios inadaptados mentales, pues el grupo en si mismo, si es
manejado de manera conveniente, es terapéutico. Al mismo tiempo,
se desarrolld la formacion de adultos en relaciones humanas, en el
ejercicio de las responsabilidades, en la cooperacion, la admi'ms.tra-
cion previsora y la innovaciéon, mediante el empleo de técnicas
variadas: encrucijadas, confrontacion de experiencias, estudio .(.1e
casos, andlisis de problemas, desempefio de proyectos, promocion
de ideas (brainstorming), panel, Phillips 66 (véanse en los Anexos
Nros. 4, 5, 6 y 7, las notas de informaciéon sobre varias de esas
técnicas)!, que reanen a los participantes en grupos artificiales. La
variedad de esos grupos es grande: su tamafio, el namero y la
duracion de las sesiones, el método de animaciéon y los lazos
anteriores entre los miembros son muy variables.

La férmula del T-group (abreviatura de Training-grogp) renueva
el enfoque clinico de los grupos artificiales, pues preflere.los dos
procesos propios del método clinico en psiquiatria y en psicologfa
individual, a saber: la observacion de las conductas y la conver-
sacion, en tanto que esos dos procesos manifiesten la investigacion
del sentido que la conducta y el discurso tienen para el que los
manifiesta o para el que responde a ellos. Esta férmula se conoce
en Francia, generalmente, con el nombre de grupo de diagnostico.
Las siguientes variables se encuentran aumentadas en €l

e la ausencia de lazos anteriores entre los participantes (esto
posibilita fenémenos de grupo que raramf:ntc aparecen entre
parientes o personas acostumbradas a trabajar juntas);

e la diversidad de los participantes (los participantes homogé-
neos —por la edad sexo, profesion, nivel de responsabilidad, forma
de cultura—, como los que generalmente se encuentran en los
trabajos experimentales, encuentran facilmente entre si un acuerdo
exterior, fundado en lps intereses que tienen en comun; la tarea que
deriva de ello y los absorbe oculta la dindmica del grupo);

e un numero Optimo de participantes, entre ocho y doce més o
menos (para que cada- miembro pueda percibir a todos los demds e
interactuar con ellos, no debe encontrarse frente a un nimero de
personas que exceda las posibilidades de su campo de aprehension;
la expresion “grupo pequefio” o reducido designa un tamafio

1 El lector puede informarse en Beal, G., Bohlen, J. yRaudabaugh, 1., Conduccién y
accion dindmica del grupo, Fditonal Kapelusz, Buenos Aires.
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limitado del grupo. que permite a cada miembro permanecer atento
a la mayoria de las relaciones interpersonales que se esbozan dentro
de ese grupo y que hace accesible a éste la actualizacion de la
mayorfa de las relaciones interpersonales teéricamente posibles. El
cuadro N° 3 demuestra la ley seglin la cual aumenta el nimero de
relaciones interpersonales posibles de acuerdo con el nimero de los
miembros);

® la obligacion de intercambios verbales y la libertad completa
de esos intercambios (lo que Rogers llamé, con una palabra que
tuvo éxito, el no-directivismo es, en verdad, la transposicion a la
situacion de grupo de la regla psicoanalitica de no-omision y del
método de asociaciones libres):

CUADRO N° 3
(a) (b) fc) (d)
Cantidad de Cantidad de Cantidad de Cociente
miembros del canales de relaciones c/a
grupo comunicacion interindividuales
2 1 2 1
3 3 6 2
4 6 12 3
5 10 20 4
6 15 30 5
7 21 42 6
8 28 56 7
9 36 72 8
10 45 90 9
12 66 132 1
14 91 182 13
16 120 240 15
18 153 306 17
20 190 380 19
30 435 870 29
40 780 1560 39
50 1225 2450 49
80 3160 6320 79
100 4950 9900 99

Comentarios

— un canal de comunicaciébn entre dos miembros A y.B permite dos
relaciones interindividuales: de A hacia B, y de B hacia A.

— la formula n (n — 1), en la que n es la cantidad. de los miembros del
grupo, indica la cantidad de relaciones interindividuales posibles entre todos los
miembros. o

— cuando la cantidad de los miembros del grupo crece en progresion
aritmética, la cantidad de las relaciones interindividuales posibles crece en
progresion geométrica. Los factores de esta Gltima progresion estan indicados
por la columna (d). Asi, para un grupo de 3 miembros, la cantidad de las
relaciones interindividuales posibles es el doble de los miembros; para 8, es el
séptuplo: para 12, es de once veces mds; para 20, de 19 veces mas, etc.
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e un numero relativamente elevado de reuniones consecutivas
del mismo grupo artificial, una decena por lo menos (el horizonte
temporal y ¢l nivel de compromiso no son iguales cuando se
participa en una o dos reuniones effmeras o en una actividad verbal
colectiva prevista para varios dfas, e incluso para varias semanas; el
efecto acumulativo aqui observado confirma uno de los enunciados
fundamentales de la dialéctica: determinado umbral de crecimiento
cuantitativo ocasiona un cambio cualitativo).

Paralelamente, se desprendieron las reglas que deben regir la
conducta del monitor en esos grupos:

e atencion flotante: el monitor no va al grupo con una teoria
que trata de verificar, ni con una guia de observacion que
completard gradualmente; estd presente en el grupo con .su
personalidad, su conocimiento, su experiencia; cada grupo nuevo es
una realidad concreta imprevisible; también el monitor esta presente
en el grupo, es decir, es receptivo al discurso y a las emociones de
éste, pero no se deja arrastrar por ese discurso ni por esas
e¢mociones, es decir, no es su prisionero;

o neutralidad benevolente: el monitor es neutro o, dicho de
otra manera, no directivo, respecto del contenido, de la forma y del
estilo de las discusiones del grupo: no dirige, no sugiere, no
organiza, ni toma posicion en las cuestiones debatidas (excepto si la
cuestion debatida es la psicologia de este grupo en ese momento); es
benevolente, pues con su presencia y sus intervenciones ayuda al
grupo a “‘representar la comedia” y a despejar los conflictos, las
angustias y las representaciones imaginarias que paralizan su
funcionamiento *‘racional”: la no-directividad no es la ausencia
muda, ni la interpretacion salvaje; el monitor debe encontrar lo que
no funciona en el grupo y el modo de hacerse entender por él;

e abstinencia: el monitor se abstiene de toda relacion real (con
excepcion de las que exigen la cortesia y, si se trata de un seminario
residente, las posibles necesidades de la vida en comin) con los
participantes en forma aislada o con el grupo en conjunto durante el
transcurso de la sesion: desde el momento en que el grupo respeta la
formula antes analizada, el monitor es considerado como una
superficie proyectiva, estd investido de todo lo imaginario subya-
cente en el grupo; el monitor no puede comprender el sentido de
esas proyecciones, el grupo so6lo puede descubrir y aceptar ese
sentido si uno y -otro mantienen relaciones en el marco de una
situacion que haga a la vez obligatorio y posible lograrlo; el monitor
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que se dejara llevar por relaciones interpersonales significativas, se
veria aprisionado en las redes de lo imaginario que el grupo ha
volcado sobre €l y, en lugar de analizarlos y controlarlos mediante
un intercambio de palabras, viviria en sus acciones las fantasfas del
grupo o las suyas propias (acting out);

® interpretacion dirigida al grupo: siempre dentro de la
formula antes enunciada, el sujeto de la experiencia es el grupo; el
objeto de la atencion, del interés, de la comprension y del discurso
del monitor, es el grupo; éste es el intermediario entre los individuos
Par?ic‘:ipantes y el monitor: es, también, el intermediario entre los
individuos participantes y la realidad psicologica inconsciente que
les es comin y que, en ese tipo de experiencia, pasa al primer plano;
todo lo que los participantes tienen que decir deben decirlo en el
grupo; todo lo que el monitor tiene que decirles lo dice al grupo y
por el grupo; el monitor no dirige ninguna interpretacion a un
miembro en particular, porque de esa manera alteraria la situacion
orientandola hacia la psicoterapia, destruiria la unidad del grupo y
correria el riesgo de favorecer la aparicion de episodios psicopatolo-
gicos durante la sesion o después de ella;

® interpretacion “hic et nunc”: un grupo artificial no tiene ni
pasado ni porvenir comunes (excepto en el caso en que los
participantes descubran entre ellos intereses comunes reales que los
inducen a transformarse, después de la sesién, en un grupo real
destinado a asumir esos intereses: la operacion puede ser también
premeditada, se puede prevenir a los miembros de un futuro equipo
de trabajo por anticipado y reunirlos de acuerdo con la técnica aqui
expuesta, para acelerar su cohesion y hacer que el equipo naciente
conozca mejor y lleve a la prédctica sus recursos humanos): lo comun
a los participantes es lo que piensan y sienten gradualmente en la
situacién muy particular en que esa técnica los coloca; pero todos
tienden a guardar esto para si y el grupo solo existira plenamente
cuando los miembros, mediante sus intercambios verbales, hayan
p_uestc_; en comun de manera explicita y activa lo que implicita,
silenciosa y pasivamente tenian en comun; algunos monitores,
incluso, han creido oportuno erigir esa transformacion en consigna
y asignar a los participantes, como tarea exclusiva, la verbalizacion
de sus impresiones referidas al grupo y su situacion. Nos parece que
esa consigna es una “‘violencia’ que, por otra parte, los participantes
sienten de esa manera y que los hace salir de la experiencia muy
resentidos psiquicamente y sin haber obtenido ningin beneficio
personal; esa consigna, que aumenta inQtilmente la tension del
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grupo, puede relacionarse con ciertas variantes de la técnica
psicoanalitica practicadas por algunos disidentes y principiantes
ignorantes, en la que se impulsa la frustracion hasta tal grado que el
material suscitado de esa manera moviliza resistencias casi inven-
cibles, o se la despliega con una brutalidad que quiebra las
posibilidades de una interpretacion progresiva, es decir, aprove-
chable o incluso formulable. Los accidentes psicopatologicos que
ocurren a veces con los métodos de formacién en grupos no
directivos y que les gusta poner de manifiesto a los adversarios,
sobrevienen casi siempre bajo el efecto de semejante violencia. En
resumen, la logica interna del grupo de diagnostico lo lleva a
orientarse por si mismo hacia lo que se vive aqui y ahora y el papel
del monitor es el de formular, dirigir hacia la palabra y el didlogo
mds concreto lo que en ese momento es realmente experimentado
sin ser comprendido.

Las cinco reglas que descubrié la clinica de grupos son, en
realidad, redescubrimientos: las tres primeras se encuentran casi de
la misma manera en la técnica del psicoandlisis individual; las dos
altimas aplican los principios de la interpretacion psicoanalitica
trasladidndolos al campo del grupo. Requieren del monitor, si no
una formaciéon psicoanalitica, por lo menos disposiciones clinicas
naturales y, en todos los casos, una solida supervision.

Es demasiado pronto para pronunciarse acerca de la variante
introducida por primera vez por Blake y Marxton en 1959, en la
que se suprime el monitor; para provocar la retroalimentacion
(feed-back), los organizadores ponen a disposicion de los miembros
listas de fenomenos de grupo que deben sefialar cuando se
produzcan, y hojas de estimacion cifrada para llenar que se refieren
a algunas variables del grupo (cohesion, éxito, etc.) y a rasgos del
comportamiento de uno mismo y de los otros.

El grupo de diagnostico (también llamado grupo bisico, de
sensibilizacion, de evolucion, grupo centrado sobre el grupo) se
practica en Francia desde 1956. El lector encontrard, en el Anexo
N° 8 una nota de informacibn acerca de esa técnica.!

La riqueza y la fragilidad del grupo de diagnostico residen en su
cardcter proteico: no hay fenémeno de grupo que no se manifieste
en él, pero esas manifestaciones son inestables, y los fendmenos se
superponen; la realidad de los grupos estd presente en ¢l en forma
compendiada, en estado bruto, pero en un compendio y una mezcla

! La obra norteamericana esencial es la de Bradford er al (3150). Entre las conuibuci.ones
francesas senalemos las de Anzieu (1021), Ardoino (2030), Faucheux (1051), Maison-
neuve (1141), Meigniez (1150) y Max Pagés (1181).
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que no se prestan para distinciones claras y conceptualizaciones
vialidas. Delimitemos algunas lineas de fuerza.

Desde el punto de vista de la autoridad, el grupo de diagnostico
se caracteriza por la acefalia del poder; ello permite observar en ¢l
todas las formas de liderazgo (autoritario, democritico, de laisser-
fuire), todos los tipos de lider, los momentos cruciales de la vida de
la autoridad (la asuncion, el afianzamiento y la ruina del poder), los
problemas de legitimidad y de usurpacion, de consentimiento,
obediencia, rivalidad, resistencia pasiva y franca rebelion, las
representaciones imaginarias suscitadas por el ejercicio de la
autoridad y la ambivalencia fundamental de las actitudes derivadas
de esas representaciones. Es el aspecto mds conocido y utilizade del
grupo de diagnostico.

Desde el punto de vista de las comunicaciones, el grupo de
diagnostico constituye un verdadero inventario de las dificultades
de comunicarse, desde las que se deben al egocentrismo humano
hasta las inherentes a las ambigiiedades semdnticas y a las sutilezas
retoricas; enfrenta a los participantes con las operaciones requeridas
para la elaboracion de un lenguaje comun: recurrir a la retroalimen-
tacion (feed-back); elucidacion de marcos de referencia, estableci-
miento de un léxico, coadaptacion de los estilos. Este aspecto del
grupo de diagnostico no ha dado atn todos sus frutos. La aplicacion
del estructuralismo lingliistico, aun en sus comienzos, a las
observaciones in extenso del grupo de diagnoéstico parece muy
promisoria. La teoria del grupo de diagnostico podria renovarse, o
fundarse sin maés, si se descubriera cudles son las oposiciones
_pertinentes que actuan, como se manifiesta en ¢l la doble
articulacion del significado, como es explorado y redifinido el
campo semantico de las palabras, y si ciertos procesos fundamen-
tales como la metonimia y la metdfora explicaran algunos fendme-
nos de grupo. i

Desde el punto de vista de las afinidades, el grupo de
diagnostico permite descubrir los motivos de las simpatias y las
antipatias, su inestabilidad, sus efectos sobre el clima, la moral, la
solidaridad y el trabajo del grupo. Este es un aspecto menos
original, ya que el psicodrama y el test sociométrico pueden
desempefiar casi los mismos papeles en un grupo.

Podemos estudiar el grupo de diagnostico desde muchas otras
perspectivas. Citaremos dos.

Creatividad: los participantes deben crear un grupo partiendo de
un gran vacio (vacuidad del orden del dia y de las directivas,
anonimato, inutilidad de los conocimientos anteriores); la resisten-
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cia al cambio, la descristalizacion de las costumbres, la liberacion de
las cadenas lingiiisticas asociativas y la creacion colectiva en estado
naciente son o pueden ser experimentadas. Algunas formulas
particulares, de las cuales la promocion de ideas fbrainstorming) es
la mds célebre (véase Anexo N° 7), permiten orientar el funciona-
miento de un grupo no directivo hacia la mayor creatividad posible
frente a un problema determinado.

Negociacion: vivir en grupo plantea al individuo el problema de
sobrevivir con perjuicio de los otros (corriendo el riesgo de que los
otros no sobrevivan al perjuicio sufrido) o de sobrevivir con ellos
(estableciendo lazos positivos -y arriesgindose a luchar contra la
naturaleza exterior, fisica o social). Como muy Ubien lo ha
enunciado Sartre (2600), la alternativa estd entre la violencia y el
intercambio; el grupo de diagnostico permite vivir las transforma-
ciones de csa dialéctica: ;Son los otros mis competidores (y lo soy
yo de ellos)? Al intercambiar palabras con ellos (y nada més que
palabras), aunque al principio sean palabras huecas, ;qué cambios
mds esenciales se fomentan y qué acuerdos pueden establecerse, si la
palabra se convierte entonces en garantia de la verdad? Los
participantes de un grupo de diagndstico negocian la coexistencia
—compromiso vital—, y un grupo de este tipo da prueba evidente de
las representaciones imaginarias y de su desgarramiento, de las
relaciones de fuerza y su evolucion, de las tacticas y sus réplicas, y
de los procesos de acuerdo que constituyen la trama de toda
negociacion,

El grupo de diagnostico no merece aun la jerarquia de
instrumento cientifico, pues no se han ajustado los dispositivos de
control de sus mecanismos y de sus efectos. Es bastante frecuente, y
no carece de interés, la administracion a los participantes de
cuestionarios y de conversaciones no directivas “antes” y “‘des-
pués”, sobre todo cuando estd orientada hacia la validacion de la
formacion dada a los participantes (véanse los trabajos suscitados
por la Agencia europea de Productividad: A.F.A.P., 1010; Mertens
de Wilmars, 2230). La publicacion de protocolos in extenso de
grupos de diagnostico, que esperamos se produzca pronto, deberia
abrir las puertas para investigaciones verdaderamente nuevas.

89

-



Principales
fenomenos de grupo

No seria éste el lugar adecuado para presentar un estudio
completo de los fendmenos genera]mente obsy.rvados en lo.s grupos
pequefios o restringidos. Este estudio, ademas de ser _hnutad.o en
profundidad, sélo retendra algunos de los aspectos mas importantes
de la vida de los grupos humanos.!

I. LAS REDES DE AFINIDADES
Y LA MORAL

EL DESCUBRIMIENTO DE ELTON MAYO

En el capitulo “Resena historica” se dio un lugar impox:iante a
las observaciones y trabajos de Elton Mayo. En efectf), en e} y sus
asociados encontramos evocada por primera vez la “moral” en ei
grupo estudiado. La paraddjica persistencia qle'l aumento d_c
rendimiento del grupo, después de volver a condlcn_)nes de trgbajo
objetivamente menos satisfactorias, solo pudc_)‘expllcarse mediante
la intervencion de factores psicosociales: las jovenes del rest-room
estaban satisfechas de trabajar juntas, de la formg en que se las
dirigia y del interés demostrado por la empresa hacia la expgru:lerll;
tacién que se desarrollaba... Todo el movimiento —y por cier r?'da
mistificacion— de las relaciones humanas tuvo su puntc de pa 11
en esa investigacion, cuyo resultado imprevisto derr_lo_straba 1a
constancia de una relacién positiva entre la productividad ytz
actitud del grupo respecto de la empresa. La etapa de las entrevista

! Recordamos al lector que los nombres de autores, seguidos por la fecha de publicacion,
remiten a la bibliografia especial de este capitulo (pag.229).

90

sisteméticas confirmé ese resultado al Jemostrar hasta qué punto
estaba relacionado con la actitud de los supervisores y con la
constitucion de normas de grupo.

LAS DIVERSAS ACEPCIONES DEL TERMINO “MORAL”

Si en una primera aproximacién podemos entender la nocién de
afinidad como algo de naturaleza intuitiva, no sucede lo mismo con
el concepto de moral. Este sustantivo, de aparicion relativamente
reciente, se refiere cominmente en tiempos de guerra a las
poblaciones civiles o militares; se le atribuye un papel determinante
en el resultado del conflicto. Cuando se aplica a equipos cuyo
rendimiento es esencialmente fisico, es también considerado como
la condicion principal del éxito; es el caso de diferentes equipos
deportivos, pero también el de las rigurosas pruebas de adiestra-
miento llevadas a cabo por los paracaidistas (operacion “supervi-
vencia”) o por los soldados de infanterfa (patrulla que trata de batir
el récord militar mundial de distancia transportando sobre las
espaldas todo el equipo individual). En los dos tltimos casos se
incita al individuo solidario con su grupo a excederse, literalmente,
y a no percibir sus propios limites fisiologicos: confesar su fatiga
seria “traicionar”. La moral de un equipo de trabajo puede definirse
como “la existencia en el asalariado del sentimiento de ser aceptado
y de pertenecer a un grupo de hombres, a través de la adhesion a
finalidades comunes y la confianza en la deseabilidad de esos fines”
(Milton L. Blum, 1949). Concebida de esta manera, la moral es en
cierta forma segregada por el grupo; es un verdadero subproducto
de la actividad del equipo. Para el autor antes citado, la moral
resulta, entonces, de una cuadruple determinacion:

® el sentimiento de estar juntos o cooperacion de grupo;
® la necesidad de tener un objetivo;

® la posibilidad de observar un progreso en la marcha hacia el
objetivo;

® el hecho de que cada miembro tenga tareas especificas
significativas que son necesarias para-el cumplimiento del objetivo.

Una perspectiva semejante incluye ficilmente el conjunto de los
equipos, cualesquiera fueren los objetivos propios. Tiene también la
ventaja de relacionarse con la concepcion lewiniana desarrollada por
Cartwright y Zander (1953, N° 3160) que se funda en la nocién de
cohesion. La cohesién del grupo es el resultado de las fuerzas de
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atraccion ejercidas por el grupo respecto de sus miembros y que
tienden a mantenerlos en su seno: por una parte, el grupo en si
mismo es objeto de una necesidad que hay que satisfacer; por otra,
constituye para el individuo un medio de satisfacer las n;cesn:lades
de origen exterior al grupo. Entre los autores nortt_aarnencanps, los
términos moral y cohesion se hicieron poco a poco mtercambnablcs.
La ventaja de este ultimo es la de haberse comfgmdo ahora en un
concepto operacional (gracias a la elabor_actou de escalgs de
medicion y a los métodos sociométricos), mlent‘ras que el primero
no pudo desprenderse de su signiﬁcadol comn, lo quc'reducc
necesariamente su utilizacion en una disciplina que quiere ser
cientifica. '

Sea como fuere, esa cohesion es la que se desarrolla progresiva-
mente en los grupos creados de manera artificial (de tipo T-group) a
partir de las oposiciones iniciales.

LA OBJETIVACION DE LAS
REDES DE AFINIDADES
EN RELACION CON LA MORAL

a) La idea de Zeleny (1939). Zeleny fue. sin _dudu. el primer
investigador que trat6 de medir la moral parjxendo de da_tos
sociométricos. Definio la moral como *“el sentimiento conlparqdo
de similitud entre los miembros de un grupo™, y se propuso medirla
estableciendo un “cociente de moral”, mediante la aplicac;c’m‘de un
test sociométrico a un grupo. Demostro que ese indice poseia una
estabilidad satisfactoria en el tiempo y que se correlacionaba
positivamente de manera significativa con los resultados de un
cuestionario de moral. ‘

b) El empleo del cuadro de clecciones y rcchazos. socim‘n.e‘—
tricos. La escuela de Moreno, que ya vimos al tratar “SO(.‘].‘OITI.EtI‘IH 3
en el Capitulo 2, elabord progresivamente n'_mitlplcs indices de
cohesion y diversos modelos matemdticos que llendep a represgntar
la estructura afectiva de los grupos. Pero se trata de investigaciones
especializadas para cuya comprension se necesita una informacion
basica extensa; véase, por ejemplo, G. Bastin (2070).

¢) Los trabajos de Tagiuri y el 'aafa'lisis relacimm[._ Nos
referiremos primero a los trabajos de Tagiuri (0336) que, partlgn_df)
de la sociometria, elabor6 un nuevo enfoque, el de'l ar}a]!sm
relacional. Para ello es suficiente modificar el test soc:lometrlf:'?
agregando a la pregunta selectiva *“ (A quién elegiria usted para..? ",
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la pregunta “;Por quién cree usted haber sido elegido? ™ (expecta-
tivas de eleccion). Podemos ir mas lejos y averiguar como percibe
cada uno las elecciones y las expectativas de eleccion de los otros
miembros del grupo. ‘

La evaluacion de los datos obtenidos de esta manera implica, en
primer lugar, un inventario de los resultados que, como en
sociometria cldsica, pueden figurar en cuadros de doble entrada.’

Luego se procede a la combinaciéon de los datos selectivos y
perceptivos asi logrados. Si utilizamos el modo de exposicion de
Northway (1964) podemos considerar tres niveles:

En el nivel individual El grado de congruencia selectiva
(proporcion de relaciones reciprocas y unilaterales en las que el

sujeto estd comprometido); e/ grado de agudeza perceptiva, subdivi-
dida por P. H. Maucorps en:

indice de sensibilidad relacional = T4Mer0 de expectativas exactas

total de elecciones efectivamente
emitidas

g . ; numero de expectativas exactas
indice de realismo perceptivo =

total de expectativas expresadas

Un diagnostico de sociabilidad puede establecerse partiendo del
volumen relacional del sujeto, de su grado de congruencia selectiva, de
su grado de clarividencia (actitud de los otros respecto de é1) y de su
grado de transparencia (grado en que cada uno suscita en los otros
percepciones exactas),

Podemos establecer, ademds, un sociograma individual que es
mejor presentar en forma “solar” (Maisonneuve, 1962).

En el nivel interpersonal. Tagiuri ha demostrado., por otra parte,
que el nimero de relaciones posibles entre dos sujetosllegaa 10, sise
trata unicamente de eleccion, y a 45 si también se consideran los
rechazos y su percepcion. Maisonneuve (1965, N° 2505) estudio la
distribucion de esas relaciones diddicas en los grupos reducidos y
encontro a este respecto cierta permanencia estadistica; sus compro-
baciones “parecen confirmar las dificultades de la comunicacion
interpersonal evocadas tan a menudo bajo perspectivas literarias y
fenomenologicas™ (Northway, 1964). Otras investigaciones han

1 . y

No todos los cuadros de nimeros son matrices; no lo son hasta que se utilizan para efectuar
las operaciones siguientes: adicion, homotecia (combinacién lineal), producto, que
constituyen la base del calculo lineal.

93



comparado la frecuencia observada de esas relaciones diadicas consu
probalilidad teérica de aparicion. Finalmente, se ha estudiado
también la evolucion en el tiempo de las relaciones diddicas.

En el nivel de las estructuras del grupo. Volvemos a encontrar aqun’
el problema de la cohesion de los grupos. Algunos autores han guendo
reducirlo al establecimiento de un indice de cohesion (C nswell. y
Bromfenbrenner), o de un indice de coherencia (Proctor y Loomis)
que apelan, el primero, a las elecciones reciprocas, y el segundo, a las
elecciones reciprocas y unilaterales. Lemann y Solomon (1952)
criticaron esos indices y propusieron uno nuevo fundado en las elec-
ciones y los rechazos en cinco clases diferentes.

El problema de las escisiones y subgrupos dentro de los grupos
reducidos se tratd también mediante el establecimiento de un indice
de preferencia intragrupal y de un indice de escision. Podemos
considerar como firmemente establecido el hecho de que los
“favoritos” tienden a elegirse mutuamente y a evitar a los aislados.

d) Limites de la sociometria y del andlisis relaciom{!. IEn su’
Gltima obra, J. Maisonneuve (1966, N° 2210) subraya los limites de
esos métodos de investigacion:

e dejan sin resolver los problemasde interpretacion;
e captan las sefiales, pero no los procesos de la interaccion;
e no tienen en cuenta los factores personales y lgs factores

sociales que determinan tanto la forma como el contenido de las
relaciones diddicas.

LA EVOLUCION DE LAS AFINIDADES

a) Su aparicion en los grupos reducidos. Cualesquiera fueren
los mecanismos explicativos de la aparicion de las afinidades, todos
estin de acuerdo acerca de su caracter de aparicion répida en los
grupos reducidos. Frecuentemente se establecen lazos cntre-dos
individuos (en sentido unico o con reciprocidad) desdt? el primer
vistazo, desde la primera frase pronunciada, y se maniﬁes‘ta_n a los
ojos de los observadores “‘connivencias” implicitas o exp_hcxt-as.’ ’La
expresion de J. Maisonneuve “la connivencia d_e dos imaginarios’ es
suficiente para demostrar la posible instantaneidad cgando sabemos
todo lo que puede implicar una férmulg de ese tnpo.-Nlewc?'mb
{1956, 1960) fundamenta la atraccion inicial en la “proxlm{dad ,la
similitud de las caracteristicas individuales, la comunidad de
intereses o de valores, y la semejanza de las personalidades.
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b) Su estabilidad en el tiempo. Hemos visto anteriormente un
método que permite estudiar la evolucion en el tiempo de las
relaciones diddicas. La proporcion relativa de los diferentes tipos de
diadas en un grupo determinado préicticamente no varia durante la
sucesion de reuniones. Como las modificaciones individuales que
pueden aparecer no afectan la proporcion de los diferentes tipos de
diadas, se tiende a pensar que, en compensacion, los individuos que
contraen o.refuerzan una relacion determinada destruyen o debili-
tan otra relacion. Esta hipotesis no ha tenido a(n una verificacién
experimental satisfactoria.

Mauton y sus colaboradores analizaron la fidelidad de los tests
sociométricos empleados en 53 estudios (1955). Concluyen que la
estabilidad de los resultados (y por lo tanto de la estructura
informal de los grupos) es mayor en los grupos'de adultos cuyos
miembros se conocen desde tiempo atrds. La consistencia de la
eleccion sociomeétrica es también mayor si el intervalo entre las dos
aplicaciones sucesivas del test es breve, si el criterio de eleccion es
pertinente respecto de la actividad del grupo, si la técnica de
eleccion requiere un gran numero de discriminaciones, y si el grupo
a partir del cual se realizan las elecciones es extenso.

¢) Su modificacion bajo la influencia de factores exteriores.
Una experiencia clasica de Muzafer Sherif (1953, N° 3260) pone de
manifiesto, entre otras cosas, la influencia de los factores exteriores
sobre la estructuracion sociométrica de los grupos. Se trata de un
grupo de muchachos de 11 a 12 afios, observados durante su
permanencia en una colonia de vacaciones. Durante la primera parte
de la experiencia, los nifios fueron albergados y ocupados en
conjunto, de manera de poder constituir un grupo coherente; esa
primera parte culmind con la administracién de un test sociomé-
trico que permiti6 determinar la naturaleza de las relaciones
diadicas constituidas. La segunda parte de la experiencia gird en
torno de la ruptura de las relaciones, al ser dividida la colonia en dos
campos entre los cuales estaban sistematicamente repartidos los
elementos de las diadas iniciales. Cada uno de los subgrupos se
reestructurd entonces de acuerdo con los recursos de cada uno de
los participantes y de las situaciones con que se enfrentaron los
subgrupos. Un nuevo test sociométrico, aplicado algunos dias
después de esa escision, hizo aparecer una inversién casi total en las
elecciones iniciales, ya que casi todas las preferencias estaban
orientadas hacia el interior del subgrupo recién formado, a pesar de
la manifestacion de las actividades iniciales. M4s tarde, al colocar a
los dos subgrupos en situacion de competicion y de rivalidad, se
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observaron manifestaciones de sentimientos hostiles dirigidas del
interior de un subgrupo hacia todos o algunos de los miembros

del otro...
En este caso preciso, el cambio de la situacion de proximidad, y

luego la institucion de un clima de competicion y de conflicto,
ocasionaron una modificacion radical de las afinidades.

Experiencias como ésta demuestran que la cohesion de un grupo
no solo se basa en factores relacionales, sino que también los
factores situacionales tienen una influencia muy grande sobre él.

Esto explica en parte los fenomenos de destruccion de grupos,
hasta entonces coherentes, observados en situaciones de pédnico o de

catastrofe.

ALGUNOS EJEMPLOS |
DE APLICACIONES PRACTICAS

a) Algunos de estos ejemplos establecen una relacion entre la
“moral™ y el rendimiento del grupo.

1) La mads antigua es la proporcionada por Jenkins (1948) al
comparar los sociogramas de dos escuadrillas de la aviacion naval
(fig. 3), que comprendian 17 hombres y 2 oficiales cada una. Se les
pidi6 a cada uno de los miembros de las escuadrillas que eligieran
(dentro o fuera de su propia escuadrilla) a aquel con quien
prefirieran volar, y que designaran a aquel con quien no les gustaria
volar; todo esto dentro del contexto de la segunda guerra mundial.
Se puede hacer la comparaciébn punto por punto de esos dos

sociogramas:

e en la escuadrilla A, los dos oficiales son frecuentemente
elegidos; en la B, ninguno de ellos es elegido e inclusive uno de ellos
es rechazado;

e con A, se observan mds elecciones positivas que rechazos; en
B, hay casi la misma cantidad de rechazos que de clecciones:

e cn A, los miembros sélo eligen hombres de su propia
escuadrilla; en B, una parte no despreciable de elecciones positivas
se dirige a elementos exteriores;

e ¢n A, los miembros sdlo expresan tres rechazos respecto de
sus propios camaradas; en B, muchos miembros son rechazados por

sus propios compaferos;

e en A, hay una apreciable cantidad de atraccion compartida
respecto de las mismas personas; en B, hay muy pocas;
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e en A, no hay “camarillas” o subgrupos cerrados; en B,
aparecen dos pandillas de 4 hombres que rechazan o ignoran todo lo
que no sea los otros tres objetos de eleccion reciproca.

En vista de esos resultados, no nos sorprenderemos al saber que
A tenia una reputacion de “moral elevada, buena eficacia combativa
y alta resistencia a la fatiga de combate”, mientras que los informes
referidos a B expresaban un juicio completamente contrario a éste,

El anilisis sociométrico sugirid, para el problema de la escua-
drilla B, soluciones que hubieran escapado a un observador no
informado. Evidentemente, era necesario cambiar los oficiales y
quebrar las dos camarillas permutando algunos de sus elementos con
elementos tomados de otras escuadrillas.

En G. Bastin (1961, N° 2070) se encontrardn otras aplicaciones
al campo militar.

2) Una experiencia de Van Zelst (1952) demostro la ventaja
que representa constituir equipos de trabajo por medio de métodos
sociométricos. Se trataba de un conjunto de 74 carpinteros y
albaiiiles que trabajaban en Chicago en una vasta obra en construc-
cién, todos muy expertos y retribuidos por rendimiento. Se
aplicaron los resultados de un test sociométrico para la constitucion
de equipos de cuatro. Los resultados en relacion con la situaciéon
anterior fueron los siguientes:

e mejoramiento de la satisfaccion personal de los miembros de
los equipos;

e reduccion del 91 por ciento de la rotacion del personal
. (pasando de 3,11 por mesa 0,27);

e reduccion de los costos de producciéon en un 5 por ciento.

b) Las encuestas, realizadas en empresas de diversos tipos por
el “Survey Research Center” de la Universidad de Michigan, en Ann
Arbor (EE.UU.), establecieron una relacion estrecha entre la
“moral” y el comportamiento de los supervisores (Katz, Kahn,
1952, in 3160). Las resumiremos observando que los grupos de
trabajo homogéneos, en cuanto a su composicion y a la naturaleza
de las tareas efectuadas, tenian una moral elevada (determinada por
el cuestionario) y un alto rendimiento de acuerdo con los siguientes
factores, en orden de importancia decreciente:

1. Autoridad ‘“‘centrada en el hombre”, mis que “centrada en
la tarea™;
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2. Predominio de los aspectos ‘“humanos” de la funcion de
capataz sobre sus aspectos técnicos y administrativos;

3. *“‘Socializacion” del papel (rol) de capataz;

4. Percepcion individual de los factores que determinan el
ritmo de trabajo (trabajo con maquina);

5. Existencia y percepcion de un espiritu de equipo;

6. Informacion sistematicamente suministrada al personal so-
bre todos los problemas que le conciernen.

Los programas de formacion para agentes de supervisién se
aplicaron inspirindose en esa serie de resultados notablemente
convergentes. Es evidente que las iniciativas de este tipo s6lo
pueden tener éxito si los interesados sienten que existe una
profunda conviccién en la alta direccibn. De una manera maés
general, la forma en que se perciben las intenciones de una
Direccién condiciona el éxito o el fracaso de las iniciativas mds
generosas.

IL. UN ESQUEMA DINAMICO
DE FUNCIONAMIENTO

Desde K. Lewin, la psicologia social ha recurrido frecuente-
mente a los constructos, especie de modelos aplicables a las
hipétesis explicativas de los fendémenos estudiados y que permiten,
en cierta medida, prever su evolucion. Esos modelos son tan
“pregnantes” que al cabo de un decenio es dificil identificar a sus
autores con certidumbre.

Con esta reserva, esbozaremos un esquema dindmico de funcio-
namiento de los grupos reducidos que se sitia en la tradicién
lewiniana.

ENERGIA UTILIZABLE Y ENERGIA LATENTE

Podemos asimilar un grupo a un sistema cerrado que posee una
cierta energia constitutiva a la que designaremos E. Como en los
sistemas fisicos habituales, s6lo una parte de esa energia interna es
efectivamente utilizable; la designaremos e. El resto permanece en

estado latente durante toda la duracién del sistema o parte de ella:
la designaremos 7.
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Se puede escribir:
E = ¢ + n
Desde el punto de vista de la busqueda de una eficacia 6ptima

en el funcionamiento de los grupos, parece indispensable reducir
tanto cuanto sea posible la energia latente 75, especialmente

colocando a los grupos en situaciones favorables. En organizaciones

de cualquier naturaleza, una preocupacion de este tipo puede
ejemplificarse mediante una politica que tienda “a liberar los
talentos y las energias de los hombres, de manera de satisfacer al
mismo tiempo las exigencias de la produccion y las de la persona
humana™ (E. P. Learned, 1951).

Seria necesario analizar aqui el conjunto de los factores fisicos,
fisiologicos, psicosociologicos y sociales que pueden contribuir para
la ejecucion de semejante politica, pero solo podemos subrayar
superficialmente su importancia y recordar que, desde las investiga-
ciones antes mencionadas del Survey Research Center for Group
Dynamics, se ha establecido que la actitud de los supervisores de los
grupos humanos tiene una influencia determinante sobre la moral y
el rendimiento de éstos.

LOCOMOCION DEL GRUPO
Y SISTEMAS DE TENSION

El concepto de “locomocion del grupo”, empleado por Cart-
wright y Zander (1953, N° 3160), se refiere al “campo psicologico™
en el que se mueve el grupo.

Desde el punto de vista “estructural”, la locomocion del grupo
es, por lo tanto, el traslado de un grupo desde una region hacia otra,
dentro del campo psicologico; éste no solo estd constituido por el
grupo en si mismo y los individuos que lo componen, sino también
por su ambiente, que incluye tanto las finalidades del grupo como
los caminos que recorrerd para alcanzarlos.

Desde el punto de vista dindmico, puede concebirse al grupo
como un homeostato cuya funcion es resolver los sistemas de
tension (K. Lewin, 0101) a los que esta sometido. Dentro de una
perspectiva tebrica se consideran dos clases de sistemas de tension:

a) Sistema de tension positiva, en relacion con la progresion
del grupo hacia sus objetivos; éstos se alcanzan gracias a la
resolucion progresiva del sistema de tension, siguiendo etapas de
progresion.
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b) Sistema de tension negativa, en relacién con los mecanismos
de funcionamiento del grupo y sus esfuerzos para mejorar las
relaciones interpersonales de sus miembros: la resolucion permanen-
te de ese sistema de tension es indispensable para el mantenimiento
y la supervivencia del grupo. .

ENERGIA DE PRODUCCION
Y ENERGIA DE MANTENIMIENTO

Si retomamos la formula precedente E = e + 7, la energia

utilizable e es empléada por el grupo para resolver esos dos sistemas
de tension. Podeinos, entonces, subdividirla en dos partes:

e=€p+em

a) Designaremos ep la energia utilizada por el grupo para
alcanzar sus objetivos; se manifiesta mediante actividades instru-
mentales (es decir, que tienden hacia un resultado que no se obtiene
de manera automatica). Ese resultado, que puede ser objeto de una
medicion o, por lo menos, de una estimacion, puede atribuirse a la
funcion de produccion del grupo (reunién y clasificacion de
informacion, tratamiento y transformacion de informacién, comu-
nicacion de la informacion, etc.), como asi también a la produccién
de elementos materiales ficilmente objetivables.

b) Designaremos e,, la energia utilizada por el grupo para su
propio mantenimiento (en relacion con el tiempo y la energia
di.ponibles): se manifiesta mediante actividades consumatorias
cuyo resultado es el mantenimiento de la cohesion del grupo;
procede de un estado emocional o motivacional.

Es comodo distinguir, segiin una terminologia iniciada por
G. Palmade (1420), dos funciones aseguradas gracias a la energia de
mantenimiento. La primera, llamada funcién de facilitacion, esté
constituida por “todo lo que debe realizarse para que la funcion de
produccion se cumpla lo mejor posible”. Esa funcién se refiere
esencialmente a los procesos operatorios, a los procedimientos de
trabajo, a los aspectos fisicos de la comunicacién y a la estructura
formal del grupo.

La segunda funcién, llamada de regulacion, engloba “todas las
actividades que tienen el efecto de crear y mantener las condiciones
psicologicas necesarias para una buena facilitacién y una buena
produccion”. No solo se refiere a las relaciones interpersonales, sino
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al conjunto de los factores psicosociales (de origen externo o
interno), en relacién o no con la tarea del grupo, a los que éste
deber4 adaptarse para hacer frente a las condiciones cambiantes. Esa
nocion de “conducta a largo término™ del grupo se funda en el
mecanismo de retroalimentacion (feed-back), sobre el que volvere-
mos a proposito de las “‘comunicaciones”.

¢) Si adoptamos una perspectiva de eficacia. teniendo en
cuenta la distribuciébn e= €p+ €m, un grupo tiene interés en que ¢p
> ¢m. En otros términos, una vez definida la cantidad de energia
utilizable, cuanta mds energia gasta un grupo para mantener a
cualquier precio st cohesion (utilizando diferentes medios que son
otros tantos mecanismos de defensa), menos le queda para progresar
hacia sus objetivos y mas reducida serd su produccion. La dificultad
reside en encontrar una distribucidon conveniente entre las activida-
des instrumentales y las actividades consumatorias: gracias a la
eficacia de sus mecanismos autorreguladores, el grupo podrd
mantener un equilibrio satisfactorio entre las necesidades y las
obligaciones contradictorias.

EFECTOS DE LA RESOLUCION
DE LOS SISTEMAS DE TENSION

Podemos, ademds, examinar brevemente los efectos de la
resolucion de los sistemas de tension.

a) Si los objetivos ejercen una atraccion (valencia positiva). la
energia e, tiende a aumentar (en detrimento de ¢, ). polarizindose
hacia la resolucion del sistema de tensidon positiva (relacion
grupo/objetivo); unos y otros perciben mejor las respectivas
posiciones de los miembros y las aceptan con tolerancia; cada uno
ve que su motivacion se refuerza, participa mds y contribuye a las
actividades del grupo de manera instrumental.

b) Si los objetivos ejercen una repulsion (valencia negativa),

la energia e,, tiende a aumentar (en detrimento de e, ), dispersin-
dose hacia la resolucién del sistema de tension negativa (relaciones y
conflictos interpersonales); se observa la aparicion de incompren-
siones y conflictos en el nivel de los individuos, de desinterés por la
tarea y de diversas manifestaciones de ansiedad. En condiciones
semejantes aparecen comportamientos de escape o hudda (digre-
siones, actividades no pertinentes en relacion con el objetivo, votos
prematuros y decisiones sin validez, etcétera), como asi también
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diferentes tipos de descarga emocional (risas de “‘descompresion”,
actividades ladicras, agresividad mas o menos exteriorizada respecto
de personas y de cosas), ocasionando todo esto un gran nimero de
actividades consumatorias.

¢) Esos efectos que por lo general se encuentran, permiten
evocar casos limites:

® si la energia de mantenimiento e, alcanza proporciones

excesivas, la energia de progresion ¢, disminuye de manera
inaceptable:

em excesiva = e, - 0

hay, entonces, blogueo del grupo y riesgo de estallido para éste;

® si la energia de mantenimiento e, se reduce en provecho de
la energia de progresion ¢p, la produccion serd maxima:

em - 0 = e, mixima

en esta hipotesis nos enfrentaremos con autématas incapaces de
regulacion, con estallido a largo plazo.

RETORNO A LA CLASIFICACION
DE LOS GRUPOS

Como quedd dicho en el primer capitulo de esta obra (pag. ),
el esquema dindmico explica la division prictica de los grupos
reducidos en dos clases, segin el predominio de las motivaciones de
progresion o de mantenimiento en*sus miembros.

Cuando predomina la produccion estamos frente a grupos de
accion. El término ‘‘activista” (desprendido de una connotacién
ideologica reciente) caracteriza claramente su actitud fundamental y
la conducta habitual de los miembros en los casos mds extremos.
Los grupos de este tipo necesitan, sin embargo, un minimo de
mantenimiento: éste puede asegurarse espontdneamente por auto-
rregulacion: en otros casos, puede ser impuesto por la regla (norma
de grupo, implicita o explicita) o por la violencia.

Cuando predomina el mantenimiento, nos encontramos en
presencia de grupos mundanos o de grupos de conmemoracion. No
hay necesidad de extenderse acerca de los primeros: todos conocen
el talento que debe desplegar una ama de casa para equilibrar las
participaciones de sus invitados y para eliminar de la conversacion
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toda una serie de temas explosivos (tables relacionados con la
actualidad o con estereotipos solidamente enraizados, que pueden
causar los mayores estragos cuando llegan a expresarse en la
“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 namero de transgresiones de las normas sociales

habituales, al tiempo que dan a cada uno la ilusiéon de ser el héroe
de un dia.!

EXAMEN DE LOS FACTORES
DE PROGRESION HACIA LOS OBJETIVOS

Cuando la valencia de los objetivos es positiva, se les reconocen
tres caracteristicas (Max Pagés, 1957):

® Pertinencia, es decir, el hecho de estar dotados de una
relacion necesaria con el objetivo general, la razon de ser, la “razéon
social” del grupo;

® (laridad, es deeir, la cualidad de prestarse al analisis y de ser
ficilmente 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);

‘8 Aceptacion, es decir, la propiedad de ser libremente elegidos
por el grupo y no impuestos desde el 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 decision, tanto a
proposito de los diferentes aspectos de su estructuracion como de
sus mecanismos de funcionamiento o de sus actividades propias.

Pero para que un grupo reducido funcione y “produzca” es
necesario, ademads, que se instauren en él comunicaciones eficaces

(punto de vista fisico) y satisfactorias (punto de vista psicosociolo-
gico).

! Sefalemos a este respecto una pieza reciente de Alan Seymour, El dnico dia del afio
(Sydney, 1961) que, basada en el clasico conflicto entre generaciones, enjuicia ferozmente
la celebracion del dia del Anzac, reservada a los combatientes de las dos guerras mundiales.
(Anzac= Australian and New Zealand Army Corps.)
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1. LAS COMUNICACIONES
EN LOS GRUPOS REDUCIDOS

CONSIDERACIONES GENERALES

a) 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 estda 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 uatiles 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 ambigiiedad de las
palabras *‘entender” y “comprender”, y recordaremos a este
proposito la afirmacion de Saint-Exupéry: “El lenguaje es fuente de
equivocos’.

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

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

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

e La comunicacion es el conjunto de los procesos fisicos y
psicologicos mediante los cuales sc efectia la operacion '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:

e la naturaleza de la comunicacion: proceso de afectar o impresio-
nar a los demads;

105



® [a funeion de la comunicacién: control y regulacion de las
actividades de los demds.

¢) Clasificacion. La definicion precedente se refiere implicita-
mente*a las comunicaciones instrumentales (se obtiene un resultado
mas o menos pertinente en relacion con los objetivos).

Pero hay comunicaciones de naturaleza consumatoria (en
relacion con el tiempo o la energia disponibles), por ejemplo, la
formulacién de una apreciacién sobre un fenémeno exterior a la
vida del grupo.

También las hay de naturaleza freratologica: se trata de
comunicaciones que se desarrollan por si mismas en detrimento del
conjunto; son los rumores que generalmente tienden a suplir la 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 comunicacién hace posible que dos individuos
se basen en una verdad comun. Podemos, no obstante, estudiar la
comunicacion de acuerdo con dos perspectivas:

® por una parte, su aspecto tormal, reductible a un esquema
cibernético;

® por otra, su aspecto psicosociolégico, que tiene en cuenta la
puesta en situacion de los locutores.

a) Aspecto formal de la comunicacion. Reduciendo la comuni-
cacion a una transferencia de informacion cuantificable, se logra un
esquema analégico que rerresenta 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 (acistico, telefénico), es
recibido por el destinatario, y tiene sobre él un efecto mas o menos
perceptible, de acuerdo con su comprension del mensaje y su
representacion del objetivo perseguido por el emisor.

La serie representada en la figura 4 se refiere a las preocupa-

ciones de objetivo y tienc como perspectiva el proceso de impresién
del destinatario.

106

Origen EMISOR _ lcanall | RECEPTOR | Destinatario
“ideas” | codificacion transmision decodificacioft|  “ideas”
t |
feed-back :

Fig. 4

Los problemas relativos al emisor se reducen a la calidad y per-
tinencia de su codificacion; los relativos al receptor, a una percep-
cién correcta de las sefiales y a su capacidad de decodificacion; los
relativos al canal de comunicacion, a los “ruidos”, es decir, a los pa-
rasitos y desperdicios fisicos que ocasionan una reduccion de la
cantidad de informacién transmitida. Se agregan a éstos los relativos
a la retroalimentacion (feed-back), regulacion casi automatica del
emisor mediante el control de sus efectos sobre el receptor!.

Pero semejante formalizacion, 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 paradodjicas, los
contrasentidos o los conflictos més evidentes.

b) Aspectos psicosociologicos de la comunicacion. En realidad,
se ponen en contacto, no una “caja negra” emisora y una “caja
negra” receptora, sino un “locutor” y un “alocutario”, mds a
menudo dos o varias personalidades comprometidas en una situa-
cion 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 esquema, que superponga
al anterior los campos de conciencia del locutor y del alocutario
(véase fig. N° 5).

Observaremos en ¢l la representacion de las pérdidas de
significacion. Pero estos esquemas nunca podrin ser completos, a
causa de la combinacion de los fenébmenos actuantes. -

! para una exposicién sustancial de la teoria de la informacién, podremos recurrir al

trabajo de F. Bresson, Langoge et communication (1965). Para un estudio critico,
véase Schérer (1966).

2 El lector que desee profundizar el aspecto semantico del discurso, podra consultar Luis
1. Prieto (1966), G. Noizet y C. Pichevin (1966).
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Respuesta (indirecta, mediante la ejecucion de una accion)
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Respuesta (directa, por los mismos medios)

Fig. 5. Andlisis esquemdtico de las comunicaciones entre dos sujetos

, se puede comprobar que —de alocutor a alocutario— se ha producido

, en relacion con la actitud intencional inicial.

Al nivel de los medios de transmision, el alocutor solo lle

Una vez establecida la comunicacion
una pérdida de significacion considerable
hubiera deseado hacer comprender (zona blanca).

ga a “expresar” una parte, inicamente, de lo que

las preocupaciones del campo de conciencia del alocutario solo lo predisponen a

Al nivel de la recepcion,
recibir una parte de lo transmitido (zona rayada). Las zo

nas negras representan las pérdidas.

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

e personalidades: los individuos que se comunican estén
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 emision y recepcion de los mensajes;

® situacion comun: la comunicacion posibilita la accidon sobre
los demas dentro de una situacion definida. 1) Es un medio para
hacer cambiar esta Gltima (el conocimiento de eso es fundamental
para comprender el mecanismo de toda situacion concreta; el
compromiso de los interlocutores puede ser diferente respecto de la
situacion basica). 2) Hay que explicar, igualmente, los objetivos de
la comunicacion: informar, convencer, modificar una opinién, hacer
actuar, callar y expresar sentimientos, instruir, actuar sobre el
equilibrio emocional y la salud psiquica, inducjr sentimientos. Los
objetivos influyen sobre el contenido y el estilo de las comunica-
ciones. 3) La naturaleza de la situacion puede ser tal que suscite en
los interlocutores una necesidad mas o menos intensa de comuni-
carse y a veces la negativa de uno de ellos a entrar en comunicacion.

e gsignificacion: los hombres no solamente se comunican
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 creceria para si y extenderia sus ramas sin tener en
cuenta a los otros drboles” (Bogardus).

Los elementos de la comunicacion son esencialmente simbolos,
mas o menos conocidos por los interlocutores, mds o menos claros,
raramente univocos. La carga simbélica 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 mds coincidentes. De ello
resultan las siguientes consecuencias:

e la atencion dirigida a las verbalizaciones en su forma literal
anula el contenido significativo del mensaje;

e Ja 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;

e la comprension del sentido de una comunicacién se hace a
través de un filtro v un halo:
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CUADRO N° 4 Los obstdculos para lag

comunicaciones y los medios para vencerlos

(Alocutor) ELEM ENTOS (Alocutario)
Objetivos de personalidad Psico-sociolbgicos psicosociolégicos de personalidad Objetivos
Conceptualizacion
Formulacién
Comprension
Percepcion
Presentacion subjetiva e
g 1
3| Eteccion del medio Status y rol £ Situacién
] E
o] =
L Deformacién Saturacién
Actitud g
Problemas técnicos o
Situacién
Rol y status
Marco de referencia
Contexto
Interpretacion Formulacién
y conceptualizacion
SIS e
AL?EJTOR . — - MEN| SAJE S - e ALOCUTAIﬂg
Precision del Respeto hacia Definicion precisa:
pensamiento la informacién 1ol 1° } Disponibilidad
y "‘economia f
— objetivo saber escuchar
8 Actitud objetiva .E
; Expresién Conocimiento ] 2° Salir del propio marco
de la situacion s | de referencia
Conocimiento Il
de si mismo ) E '
Cultura 3° Plantear preguntas
Convergencia de los medios psico-sociologica
Ponerse en el lugar
del otro
g T B e FEED -+ BACK g ——— = -
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* El filtro estd constituido por el sistema de valores propios de cada uno;
en este nivel, mds inconsciente que consciente, el interlocutor elige
algunos elementos de la comunicacion y rechaza otros,

e El halo esti constituido por la resonancia simbélica despertada en el
espiritu del interlocutor por la significacion de lo que emite o recibe:
una palabra, una idea, un giro, una comparacion, pueden originar una
cadena de asociaciones personales que constituyen un obsticulo o una
facilitacion de la comunicacion.

Estas consideraciones nos incitan a esbozar un estudio sistema-

tico de los obstdculos de la comunicacion y de los medios para
vencerlos.

B) Clasificacion de los obstaculos de la comunicacion y eshozo de
sus remedios

Esos obstdculos pueden ser relativos al locutor y al alocutario, o
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 conceptualizacion 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 como
un cuadro o un esquema? ), la solucion de algunos problemas
técnicos, principalmente de orden seméntico (busqueda del término
adecuado al mismo tiempo que se evita la jerga especializada), el
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 mas corriente
del término, y de manera mds prosaica su “humor”, constituirin
una de las variables de la situacion; ademads, la actitud que €l creera
que debe adoptar (en el sentido estricto del término, véase infra,
pdg. 145) inducird comportamientos particulares en el alocutario.

Su marco de referencia personal coincidira, 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 acuerdo
con su status) que asumira; la situacion general, que entorpece o
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alivia el clima del didlogo, que engendra en los interlocutores
preocupaciones convergentes o divergentes; el lenguaje y las normas
del grupo de pertenencia, que pueden constituir solidas barreras.

b) Los obsticulos materiales, que solo serdn mencionados aqui,
pues corresponden a la psicofisiologfa.’

¢) En el nivel del alocutario encontramos factores simétricos a los
precedentes; ellos son:

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

€) elementos de personalidad: la percepcion del sujeto depende
estrechamente del conjunto de su persona y, después de la
experiencia de Claparéde (1905), conocemos la relatividad del
testimonio; la deformacion sufrida por el mensaje es funcion 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 veces obstaculos invencibles para la comunicacion.

Agreguemos que pueden producirse fendmenos de saturacion,
ya sea en relacion con el estado de fatiga del sujeto, por la pérdida
de informacion debida a la longitud del menszje o por la
interferencia entre varios mensajes convergentes. Finalmente, la
formulacion y la conceptualizacién finales del mensaje pueden
diferir de las del locutor.

Este rapido inventario permite deducir cierto numero de
soluciones:

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

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

! Consiltese el capitulo VI: “El medio fisico de trabajo”, en Faverge, Leplat y Guiguet
(1958), asi como J. Y. Martin (1957).

113



eventualmente a la formalizacion abstracta), hacer “converger los
medios” uniendo el ademdn 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 del otro y
reconocerle la posibilidad de tener otra vision de los problemas, de
los hombres y de las cosas, lo que nuevamente significa desistir del
propio egocentrismo;

v) en el plano psicosociologico: dar una definicion precisa del
rol que se quiere desempenar, del objetivo que se persigue
(atrayendo la atencion sobre sus eventuales consecuencias para el
interlocutor); conocer la situacion personal de éste (lo que puede
poner a prueba la discrecion): perfeccionar nuestra propia cultura
psicosociolégica para lograr un mejor conocimiento y una mejor
identificacion de los obstédculos.

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

c) En el nivel del alocutario:

e estar disponible, saber oir, saber entender (mds alld de las pa-
labras);

e salir de manera espontdnea de su marco 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 fendémeno de la retroalimen-
tacion (feed-back) mediante el cual, en una primera aproximacion,
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 mas que la que
acabamos de definir. Es una identificacion progresiva con el
interlocutor y un intercambio personal enriquecedor con éste; el
principio ideal de la comprensién, durante una discusion, por
ejemplo, seria que cada uno dijera lo que debe decir sélo después de
haber re-expuesto las ideas y re-encontrado los sentimientos 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 !+ voluntad de fortalecer su posicion.

Pero si la comprension desempeifia un papel esencial en la vida
de los grupos reducidos, éstos dependen de igual manera de las redes
de comunicacion 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 reducido de manera de
aclarar las condiciones necesarias para la cooperacion mas eficaz
durante el cumplimiento de una tarea definida.

El interés de esas investigaciones no es solamente tedrico:
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.

1) Bavelas (1950, N° 0302), suponiendo que la estructura de la
red 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 niamero de eslabones de una cadena que debia

O O Oo0—-(O0——0
A B [ D E
AB =1 BA =1 CA=2
AC =2 BC =1 cB=1
AD =3 BD=2 co=1
AE =4 BE =3 CE=2
dA=10 dB=7 dC=6
“Cadena”: Zd=10+7+6+7+10=40
4‘%7
6© Ds
“Circulo”: Ed 30 Radio”: Xd = 32
Fig. 6



recorrer un mensaje emitido por un individuo para llegar a otro, y
determiné primeramente la “distancia” de todos respecto de cada
uno de los otros. Ejemplo:

distanciade A= AB + AC+ AD + AE
=14+2+3+4
0 sea dA= 10.

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

zd = 40, para la “‘cadena”
=d= 30, para el “circulo”
zd = 32, para el “radio”.

Sefialé que algunos individuos ocupaban posiciones centrales,
que les ofrecian una ventaja en la comunicacion con los otros. De
hecho, esos individuos desempefiaban mas facilmente el papel de
lider durante la resolucion de un problema por el grupo. Finalmen-
te, algunas redes eran mas eficaces que otras, por la utilizacion
eventual de modos operatorios diferentes.

2) Sidney Smith (citado por A. Bavelas, 1950, N° 0302) retomo
las experiencias precedentes limitdndose a las redes en circulo y en
cadena (véase fig. 7). Cada miembro del grupo disponia de una

(o]
3
ol
2 2
oM
1 3
(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 tinico simbolo coman a las 5 tarjetas.

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

e la red en circulo produce una mediana de 14 errores;
® lared en cadena produce una mediana de tan s6lo 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 circulo no llega a una decision clara, mientras que la
red en cadena designa como lider al que ocupa la posiciéon central.

3) Leavirt (1949, citado por Bavelas) retomé ese dispositivo
experimental con cuatro tipos de redes y evalud, ademas, el grado
de satisfaccion del grupo segtn 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 posicion central tienen
el méximo de influencia sobre el funcionamiento del grupo, les
gusta mas su trabajo y estin mds satisfechas de la forma en que éste
se efectiia. Sin embargo, el grupo mds satisfecho, pero también el
menos eficaz,.es el que se comunica mediante la red circular: en
efecto, todos los miembros tienen en él la misma oportunidad para
participar en el funcionamiento del grupo.’

4) Luce (1950-1953), partiendo de la teoria- de las redes
elaborada en electronica, se dedico especialmente a la conexion de
las redes de comunicaciébn en los grupos: defini6 el grado de
conexion de una red como “igual al nimero mds pequefio de
canales cuya suspension ocasiona la desconexién de la red”.
Partiendo de esas consideraciones, demostré que las propiedades
matematicas de ese grado de conexién estdn relacionadas con la
distribucion de los subgrupos que se constituyen desde el momento

1 A. Lévy (1965, Ne 0335) tradujo al francés una revision general que hizo M. J. Leavitt
acerca de los efectos de diferentes redes de comunicacion sobre el rendimiento de los
grupos (1951).

117



1

Fig. 8. Aparicion de los “lideres” reconocidos como lales

Cantidad de errores en los 4 dispositivos

Categorias A B
m errores totales . . .17 10
m errores delgrupo. 3 2

E F
3 10®
1 1

* Uno de los participantes sc ha expresado de mancra incomprensible.

Diferencia de “moral” entre los

Preguntas

4En qué medida le ha agradado su
EANERT 5rii iy simtvoaio e wxwss e

(En qué medida esti usted- satisfe-
cho de lo que ha realizado? .. ...
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4 dispositivos

A B E F

66 62 58 4,7

80 58 60 54

en que interviene una desconexion de la red. Pero no encontré una
relacion definida entre el grado de conexiéon de una red y la
actividad particular de un grupo que utiliza esa red para comuni-
carse.

5) Flament (1963, N° 2111; 1965, Nros. 2110 y 2504) retomé
en Francia el conjunto de esas experiencias, relaciondndolas con la
naturaleza de las tareas llevadas a cabo por los grupos. Delimita el
campo de sus investigaciones al decir que lo esencial de una teoria
sobre las redes de comunicaciéon puede fundarse en el estudio de las
relaciones entre el proceso de comunicacién, tal como seria sin
coacciones materiales, y la red de estas Gltimas.

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

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

® en el nivel de los grupos: si el problema es complejo y se
reparten las informaciones de manera desigual entre los miembros,
el rendimiento y la moral del grupo son mayores en la red de
“circuitos multiples” (fig. 9) que en las redes mas fuertemente
centralizadas.

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

1) Centralizacion y creatividad. Se ha observado que las redes
cuya centralizacion esté notablemente localizada utilizan menos las
ideas de sus miembros; en un caso, el lider ordena al individuo en el
que se ha manifestado la intuicién necesaria para la solucion del
problema que lo olvide. Y Bavelas concluye acerca de este punto
que “las pérdidas de potencial productivo de este tipo son
probablemente muy frecuentes en muchos grupos de trabajo y
deben ser enormes en una sociedad extensa”.

2) Centralizacion y necesidades personales. También se puede
observar que los grupos muy centralizados pueden utilizarse a
menudo por su cohesion, su compatibilidad con la organizacion
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 subordinades para escapar de sus
propias responsabilidades.

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

Morton Deutsch (1949) habia estudiado antes los efectos
comparativos de un clima de cooperacion 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:

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

e la calidad de la producciéon debe ser mejor para los grupos
cooperativos; es lo que verifica un conjunto de “jueces” a proposito
de las soluciones aportadas a las relaciones humanas; ademads, los
mismos grupos tenfan una percepciéon més rapida y una mejor
comprension 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 comunicacion tiende a aumentar la simpatia
entre dos miembros vecinos, con la condicién de que haya entre
ellos posibilidad de retroalimentacion (feed-back). Por el contrario,
la hostilidad aparece entre ellos cuando no hay posibilidad de
feed-back.

5) Tamario del grupo y rendimiento. Segin Hare (1962, N°
3191), la eficacia de las comunicaciones en un grupo de discusion
exige por lo menos 3 y como médximo de 12 a 15 individuos, con un
optimo de 5. Segln uno de nosotros (1964, N° 1027), el grupo-de 3
es el mas eficaz para la resolucion de un problema preciso que
requiera una buena solucion; el grupo de 6 para resolver un
problema que acepte varias diferentes soluciones posibles; el grupo
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 los miembros; hasta ahora la observacion cli-

nica y la experimentacién han permitido confirmar dos con-
diciones:

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

® la homogeneidad del equilibrio psiquico.

Sobre este ultimo punto, los trabajos de Janis (1954) han
precisado que los individuos con escasa autoestima (inadaptacion
social, inhibiciéon 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 1itil en un
grupo por la siguiente razon: los individuos llegan mas ficilmente a
un acuerdo en el plano socio-emocional y de esta manera se libera
mayor energia para el trabajo en el plano de las tareas; los grupos en
los que todos los miembros desean, ya sea relaciones estrechas, ya
sea relaciones distantes, con los otros miembros, son mas 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 relaciqne§ 1fntimai entre si
son mds eficaces que aquellos en los que hay individuos “persona-
les” y “contrapersonales”.

Otras experiencias han demostrado que un grupo es mds
productivo si se compone de miembros del mismo sexo (exceptp en
las experiencias de creatividad), si posee una fuerte cohes!on y
pocos miembros, si tiene una red de comunicacion que permita un
méiximo de retroalimentacion (feed-back), y si tiene un lider
experto.

7) Superioridad del trabajo en grupo en relacion con el trabajo
individual. Muchos trabajos experimentales, desde Allport (1924)
hasta Kelley y Thibaut (1954), pasando por Marjor%e E. Shaw
(1932), trataron de demostrar la superioridad del trabajo en grupo
en relacién con la suma de los rendimientos individuales de cada
uno de los participantes considerado aisladamente. Hoy e)fig‘te
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:

e si no se requiere ninguna division del trabajo (surgimiento del
individualismo):

e silos problemasde control son excesivamente complejos (tamafio
demasiado grande del grupo);

e si el grupo instaura una norma de produccion més débil que la
produccién del individuo aislado (véanse paginas 120 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 comunicacién “‘una pasiéon 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. J. Leavitt ef al.).

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

y Cohn (1963, N° 0230), y principalmente Lambert (1965, N°
2502)'.

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
A) 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 razén de una
reunion semanal, bajo la conduccion de un monitor adulto (Lippit y
White, 1952, N° 0334; véase también N° 0101, Cap. VII). Lz
hipétesis que debia probarse era que el comportamiento de los
nifios 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 periodos de la experiencia se han reunido
en el Cuadro N° 5.

Los principales fenémenos observados volveran a clasificarse
como sigue, oponiendo principalmente los grupos de autoridad
“autocrética” a los grupos de autoridad calificada de “democrs-

Liath

tica”:

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

® en los grupos “autocraticos”, el jefe concentra el mayor nimero

‘ = 2 ] I . -
de “elecciones” y de “‘rechazos”, hay mas elecciones exteriores al
Erupo;

'Enlo que concierne a la autoridad propiamente dicha nos remitiremos: para una vision
de conjunto, a Marsal (1958); para una elaboracion tedrica, a Bourricaud (1961).

123



CUADRO N° 5§

Comportamientos del monitor

en las experiencias de Lippitt y White

Comportamiento
del monitor

Caracteristica de los grupos

Autocratico

Democratico

Laisser-faire

Toma de decision

Por el jefe ani-

camente

En comin con el
jefe (discusion)

Indeterminacion;
débil participacion
del jefe

Determinacion de las
actividades y de las téc-
nicas

Dadas por el jefe

Objetivos generales
trazados por el jefe
indicando las alter-
nativas

Ninguna ayuda del
jefe, quien propor-
ciona —a pedido—
material o informa-
ciones

Division de la tarea

Por el jefe

Division espontanea
del trabajo

Ninguna interven-
cion del jefe

Composicion de los gru-

pos de trabajo

Por el jefe

Libre eleccion de
cada uno

Ninguna interven-
cion

Apreciaciones

De tipo ‘'perso-
nal'’ (aliento, cri-
tica)

De tipo objetivo

Ninguna; no hay co-
mentarios

Participacion en las ac-

tividades

Ninguna partici-
pacion

Participa

Ninguna partici-
pacion

e en los grupos ““‘democraticos”, hay mds elecciones intercambia-
das entre los miembros.

b) Estructura y cohesion de los grupos:

e en “estrella” en los grupos autocréticos (todo reposa sobre el

jefe):

e en “red” en los grupos democréticos (las afinidades entre los
miembros son considerables).

c) Conversaciones y actitudes:

En los grupos autocraticos comprobamos (en relacién con los
grupos democriticos): '
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e un mdximo de hostilidad frente al jefe y un minimo de sociabi-
lidad entre los miembros;

® un mdximo de competicion y de agresividad entre los miembros;

e un minimo de *“‘conciencia” puesta en ¢l cumplimiento de la ta-
rea (el rendimiento disminuye en ausencia del jefe);

e un mdximo de dificultad para reemplazar al jefe en caso de
alejamiento de éste.

Una observacion mas precisa demuestra que, en realidad, hay
dos modos de reaccion muy diferentes entre los grupos de autoridad
autocratica: unos son abiertamente agresivos, mientras que otros
son aparentemente apaticos; pero en este Gltimo caso los senti-
mientos de hostilidad respecto del jefe son mucho mas intensos que
en los grupos “democriticos” o de “laisser-faire”.

Experiencias semejantes, a menudo repetidas y extendidas a los
adultos, han demostrado siempre la superioridad de la autoridad de
estilo “democrdtico”, no solamente desde el punto de vista de la
satisfaccion de los participantes, sino también desde el punto de
vista del rendimiento de los grupos. (Se podrd encontrar en el
Anexo N° 9 el relato de una experiencia reciente que los autores
pudieron efectuar gracias al concurso de G. Serraf.)

No obstante, se ha puesto en duda la validez de semejantes
resultados observando el cardcter artificial de las situaciones
experimentales e invocando la perturbacion que crea la presencia
del monitor. Festinger responde a esto diciendo que una experiencia
no trata de reproducir exactamente una situacion de la vida
cotidiana, sino que su finalidad es doble: medir en las condiciones
mas rigurosas posibles el efecto de una variable determinada sobre
las actitudes y los comportamientos; y delimitar las interacciones
entre ésta y otras variables. Actualmente, es la mejor manera para
precisar el valor de las hipotesis explicativas que podrdn, con
ulterioridad, probarse en la prictica cotidiana. Nosotros tampoco
negamos el aspecto arbitrario de esas experiencias, pero haremos
observar con F. Bourricaud que “toda sociedad es una mezcla de
naturaleza y arte, de artificio y espontaneidad™.

También nos vemos obligados a presentar el esquema tedrico
que se expone a continuacion.

B) Un modelo tedrico segiun Norman R. F. Maier

Dado que se trata de representar las posibilidades de composi-
cion de tres variables, resulta coOmodo recurrir a un grifico
triangular.
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Fig. 10.

a) El principio. Recordemos la propiedad del tridngulo equild-
tero segiin la cual la suma de las distancias de todo punto interior a
los tres lados es igual a la altura; es suficiente que las escalas
referidas a las alturas (o sus proyecciones sobre los lados) sean
exactamente iguales. Por lo tanto, tenemos:

MD+ ME + MF= AH= 1 (cf. fig. 10).

Es ahora fécil representar la manera en que se componen. €n
determinado grupo, las modalidades de distribucion de la autoridad
segiin que ésta tenga su fuente en el individuo. en el jefe o en el
grupo en si mismo (considerado en su totalidad). En realidad.
obtiene su fuerza de los tres a la vez; por lo tanto, un punto M
representa la aleacion original que el grupo constituye en determi-
nado momento de su vida en relacién con las fuentes de autoridad.
Agreguemos que, si colocamos en A el polo “autocritico™, en B el
polo ‘‘laisser-faire” y en C el polo “democratico™. las alturas que
van desde el punto M hasta los lados representardn respectivamente:

® MF, la proporcion de autocracia presente en el grupo;
® ME, !a proporcion de democracia;
® MD, la proporcién de ‘“laisser-faire”

Una representacion de este tipo tieme la ventaja de precisar
intuitivamente el concepto de “democracia” tal como es empleado
por los psicosocidlogos después de los trabajos de Norman Maier
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“‘Paternalista’’ Mayoritarin

L-F

Ll
**Laisser-faire con discusion”’

Fig. 11.

(1946, 1952, N° 0240); el altimo se refiere explicitamente a la
escuela de K. Lewin. Asi concebido, el comportamiento “democra-
tico” se opone tanto al comportamiento “autocritico” como al
comportamiento de “laisser-faire’’, tales como estan definidos en las
instrucciones dadas a los monitores de Lewin, Lippitt y White
(véase supra, pag. 110).

Pero Maier va mas lejos al definir tres tipos intermedios de clima
(véase fig. 11):

e ¢l “paternalismo™, a la misma distancia del polo autocritico y
del polo “‘laisser-faire™;

e ¢l tipo “‘mayoritario” entre el polo autocratico y el polo demo-
cratico;

e ¢l tipo “laisser-faire con discusién™, entre el polo democrético
y el polo *‘laisser-faire”.

Por otra parte, es evidente que en un grupo sometido a la Ginica
ley de la mayoria (que puede ser muy débil), la minoria puede
experimentar el sentimiento de ser oprimida por una mayoria
autocrética que no considera en absoluto sus opciones fundamen-
tales y sus legitimas aspiraciones. Se producen entonces tensiones, a
menudo invencibles, que frecuentemente conducen a la revision o a
la mala ejecucion de las decisiones tomadas. Volveremos sobre este
punto en el proximo subcapitulo.

b) La prdctica. En el curso de un seminario sobre la autoridad,
organizado para el equipo de direccion de una gran empresa,
propusimos a cada uno de los 15 oyentes que anotaran, de manera
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a) Percibido por el grupo |
de los directores y asimilados

D L-F

b) Deseado por.el grupo de los
directores y asimilados

Fig. 12. Estilo de mando P.D.G.

Nota: los signos reproducidos en los dos esquemas son los que fueron empleados espon-

tincamente por los participantes, representados por los nimeros de 1 a 15.
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anonima, en un diagrama triangular: 1) la forma en que percibia el
estilo de autoridad del presidente director general (P.D.G.); 2) la
forma en que desearia que en el porvenir se modificara el estilo de
direccion de éste’ .

La figura 12 manifiesta la existencia de diferencias de percep-
cion considerables entre los hombres, algunos de los cuales
colaboraban con el P.D.G. desde hacia més de diez afios; por otra
parte, ella atestigua la existencia de profundas divergencias entre los
mis altos dirigentes a proposito de los problemas de autoridad.

Reservando otros comentarios nuestros para una publicacion
ulterior, observaremos hasta qué punto (con una excepcion,
aproximadamente) puede descuidarse el polo “laisser-faire”, ya sea
por razones pragmaAticas, ya sea porque el concepto de “‘laisser-
faire” es dificil de asimilar para los dirigentes de empresa. Esa
comprobacién se une a las criticas de orden semdéntico (descono-
cidas por nosotros en esa época) de Browne (1963, N° 0230), que
subraya el cardcter ambiguo del concepto operacional “laisser-faire”
y propone reemplazarlo lisa y llanamente por el de anarquia.
Ademads, presenta otro esquema tedrico fundado en la existencia de
un continuo que va desde la anarquia a la autocracia, pasando por la
democracia; siendo, entonces, el ‘“laisser-faire” (segiin su propia
concepcion) minimo en los dos extremos y méaximo en el centro del
continuo.

Sea como fuere, teniendo en cuenta la experiencia precedente,
frecuentemente repetida en los medios de organizacion, nosotros
preferimos atenernos a un esquema bipolar (véase Cuadro N° 6)
inspirado en parte en Tannenbaum (1961).

C) Los matices necesarios

J. A. C. Brown (1954) propuso otra manera de tratar la
tipologia del jefe en el ejercicio de su funcion; este autor aporta,
asi, matices, fundados en su propia experiencia de los grupos reales,
a la tipologia utilizada como variable experimental por Lewin,
Lippitt y White. _

Distingue tres tipos de autocrata:

e El autdcrata estricto, severo, pero justo. No delega su autori-
dad. Se comporta como un hombre totalmente desprovisto de afecti-

! Aclaremos que este ejercicio se hacia en presencia del P.D.G., que anotaba, ¢l también, la
manera en que se situaba en el diagrama triangular. La toma de concicncia de una
diferencia, a veces considerable, entre la realidad y las aspiraciones de los interesados, solo
fue posible gracias a la libertad de expresion y al ideal de espiritu de equipo, cuidado-
samente mantenidos por el principal responsable.
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CUADRO N° 6

Posibilidades teoricas de comportamiento del jefe institucional

AUTOCRATICO

‘

DEMOCRATICO

—_—
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en el ejercicio de su mando

Toma decisiones y anuncia lo que ha
dispuesto.

“Vende” su decision esforzandose por
convencer,

Presenta ideas e incita a formular pregun-
tas.

Presenta un proyecto de decision, sujeto
a revision,

Presenta el problema, brinda sugestiones,
elabora la decision con el grupo.

Define los limites y las perspectivas; pide
al grupo que prepare la decisién.

Permite a ivs subordinados decidir con
toda libertad, dentro de los mérgenes
de la iniciativa que la jerarquia del
nivel superior le concede.

Mando
“centrado
en el jefe””

Zona de libertad de los subordinados

Empleo de la autoridad por el jefe

Mando
“centrado
en los
subordinados”

vidad y de generosidad, que se muestra en toda circunstancia imper-
sonal, realista, si no mezquino. Generalmente conservador, se rodea
de “viejos y fieles servidores de la casa™, a los que sabe otorgar
extranos testimonios de satisfaccion.

e El autdcrata benevolente, “afligido por una conciencia no
conformista™. Sintiéndose responsable de sus colaboradores, actua
“por su bien”, al mismo tiempo que espera de ellos manifestaciones
de reconocimiento. Quiere que lo estimen, sin dejar por eso de ser
tan centralizador y conservador como el precedente.

e E| autoécrata incompetente, esencialmente “infantil”. No
tiene para mandar ni los medios intelectuales ni el equilibrio
afectivo necesarios. Animado de una gran voluntad de poder. a
pesar de su profunda falta de seguridad, es obsequioso con sus
superiores: humilla a sus colaboradores, a quienes envidia su talento,
y los denigra sistematicamente. Estd pronto para toda negacion,
mentira o compromiso utiles para su carrera. Es un débil, que
compensa su sentimiento de inferioridad mediante comporta-

mientos impulsivos, a menudo contradictorios por su naturaleza
veleidosa.

Podremos también aislur. con Brown. dos tipos de democrata:

e El democrata auténtico, que se considera como el “‘director
de orquesta” del grupo que estd ejecutando una partitura. Sabe
delegar su autoridad; es sensible al clima del grupo, respecto del cual
siente que trasciende a los individuos. Su permanente objetivo es
tratar de crear realmente las condiciones que permitan la participa-
cion de ese grupo institucional en la claboraciéon y ejecucion de las
decisiones que le conciernen. Raramente lo encontramos en las
organizaciones caracteristicas de nuestra actual civilizacion “técnica’.

e El pseudo-democrata puede querer parecerse al precedente,
pero no puede lograrlo por su falta de madurez afectiva y por su
profunda actitud en relaciébn con la autoridad: tratando de
convencer y més a menudo de seducir, es experto en el empieo de
los procedimientos mas eficaces que permitan dar temporariamente

a un grupo la ilusion de cierta autonomia: en el mejor de los casos,
solo es un habil manipulador.

En cuanto al tipo laisser-faire, estd representado por el jefe que
practicamente ha abdicado en favor de su adjunto o que se remite al
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parecer de su consejero (“‘eminencia gris”), a menos que deje a sus
sybprdmados totalmente desprovistos de directivas. A veces se
It;n_:ta a su funcion de representante del grupo; recibiendo a los
visitantes, presidiendo los banquetes, desempefidndose como emba-
jador del grupo en las manifestaciones exteriores, su papel se reduce
entonces a una concepcion caduca de las relaciones publicas.

D) Conclusiones

Temend_o en cuenta la rapidez con que se llevan a cabo en
nuestro universo las transformaciones socioculturales, nos parece
evidente que el ejercicio de la autoridad, tal como se ha descrito en

la nlayoria de los pérrafos anteriores, deja mucho que desear entre
los **sometidos”.

Sin que el modelo “democratico™ de los psicosocidlogos pueda
presentarse como una panacea para los grupos extensos, parece
comprobado que es el que provoca el grado mas alto de efi’cacia en
los grupos p_egucf‘ios o reducidos, con el mdximo de satisfaccién
para sus participantes.

En todo caso, algunos sociélogos (Touraine, 1965) no han
dud_ado en preconizar la “participacion conflictual” en las organi-
zaciones socia!es mds extensas; por otra parte, encontraron eco en
Ias‘ preocupaciones expresadas por algunos economistas (Bloch-
Lainé, 1963) que insisten en la necesidad de un poder de oposicion.

LAS INVESTIGACIONES SOBRE LA INFLUENCIA

~Uno de los principales rasgos de la psicologia social actual es el
abandono de las investigaciones que en vano trataron, durante mas
d.e mf:dio siglo, de poner de manifiesto no se sabe q’ué caracteris-
ticas innatas de los lideres.
. A{ requnciar a definir en estos ultimos una virtud carismatica, la
Investigacion tiende actualmente a considerar a la autoridad cor,no
una “variable continua, en la que cada individuo tiene una

influencia mayor o menor sobre la conducta del » (L
1965, N° 2502). a del grupo™ (Lambert,

' a) Los trabajos de R. Lambert. En el Capitulo 3 dedicado a los
métodos, hemos descrito los dispositivos experimentales preparados
por R. Lambert para estudiar las “‘estructuras de influencia en los
grupos pequefios de trabajo™ (véase pdg. 63). Volveremos ahora
sobre sus resultados. Lambert parte del hecho de que, con igual
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valor, la influencia de un individuo puede ejercerse de manera
diferente sobre el rendimiento del grupo al cual pertenece.

Habiendo demostrado en primer lugar que, en los grupos de
adolescentes, heterogéneos en relacion con la edad, los sujetos de
mas edad son significativamente mds influyentes que los otros,
estudid después la distribucion de la influencia en un grupo
partiendo de la posibilidad de reemplazo de cada uno de los
participantes en forma sucesiva. Obtuvo, entonces, los siguientes
resultados:

e cuando los sujetos influyentes participan activamente en la
accion, su grupo es mas rapido que preciso;

e cuando se limitan a supervisarla, la precision del grupo
aventaja a la rapidez.

Se preguntd entonces qué sucederia cuando existe dentro del
grupo cierto grado de competencia. Perfeccionando el dispositivo
antes descrito, pudo verificar que la influencia global de un
individuo en un grupo es *‘la resultante de dos componentes:

e la influencia directa, que depende del valor de la partici-
pacion de ese individuo en la ejecucion de la tarea: ’

e la influencia indirecta, que depende’ de la accion que ejerce
sobre los otros miembros del grupo para mantener la participacion
de ellos en determinado nivel y asegurar la coordinacion con el
minimo de pérdida de energia.”

Podemos relacionar esas consideraciones con cl esquema dina-
mico propuesto en un subcapitulo precedente, que distinguia la
funcion de produccion de la funcion de mantenimiento.

“La influencia directa seria funcion de la aptitud individual para
la tarea considerada y de la energia gastada por el individuo durante
la ejecucion de esa tarea... La influencia indirecta corresponderia a
un proceso de maximizacién con ponderacion de cada una de las
participaciones en funcion de las necesidades de la tarea y de las
aptitudes individuales.” La influencia “global” es, casi como una
constante, igual al producto de las dos precedentes. Una vez
planteado esto, demostro que existe una competencia intragrupal
6ptima para la cual la influencia global es maxima (Lambert, 1960,
N° 1112).

b) Otras investigaciones. Hemos insistido sobre las investiga-
ciones precedentes por la naturaleza operacional de la definicion de
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la influencia utilizada por el autor, como asi también por la
posibi'idad (de este modo puesta de manifiesto) de introducir el
rigor experimental en el estudio de los grupos reducidos.

Otros trabajos, menos rigurosamente concebidos y comentados,
trataron algunos aspectos de la influencia de manera mads tradicio-
nal. Asi, se demostr6 que los grupos de amigos tienen generalmente
una moral més elevada, que ejercen mayor influencia unos sobre
otros y que son mas productivos. Aparecen diferencias también
entre grupos de amigos si, en cada uno de ellos, los miembros son
reciprocamente atraidos por razones diferentes.

Durante una experiencia en la que la base de la cohesién entre
los miembros de una diada fue objeto de modificaciones, se
descubrié que los miembros trataban de transformar la tarea en un
contrato social si se les decia que eran semejantes uno al otro: si,
por el contrario, trabajaban para que el grupo ganara un premio,
cumplian la tarea con rapidez y eficiencia; y si el grupo debia servir
de modelo en la realizacién de un rendimiento elevado, actuaban
con una precaucion mucho mayor. De esta manera se demostro que

el criterio utilizado para determinar la cohesion del grupo, afecta la
forma y el contenido del proceso de interaccion (Back, 1951). EJ
campo asi explorado estd bastante proximo al que engloba la

influencia de los demas sobre los Juicios individuales; este altimo
desemboca en el problema de las normas de grupo.

LAS NORMAS DE GRUPO

La experiencia de Sherif (1936. N° 0331) sobre los factores
sociales de la percepcion, que fue expuesta en el capitulo 2
(pdg. 43, a propésito de los principios de la experimentacién en
laboratorio. puso de manifiesto la existencia de una norma de grupo
que constituye el fundamento de una demostracién que se hizo
clasica (Fraisse, 1963). Muchos autores pusieron de manifiesto la

presion implicita del grupo hacia la conformidad. Sélo referiremos
dos experiencias a este respecto.

a) Experiencia de Asch (1952). Utiliza un material simple: por
una parte, un conjunto de tarjetas, cada una de las cuales presenta
una linea cuya longitud servira de patron de comparacion; por otra,
otro conjunto de tarjetas con tres lineas, de las cuales una es de la
misma longitud que la linea patrén, y las otras dos se diferencian
con facilidad en relacion con esa longitud. Por lo tanto, aqui el
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estimulo no tiene el caracter ambiguo que reconoc‘liar:l;;‘ :ennadeol
dispositivo experimental de Slmnf y, sin embargq.l-deo g
namero de individuos renunciaron a expresar 'un jui i
diente frente a las aserciones cqntrana§ de un numero Su ek
“colegas”. En efecto. los sujetos aislados no lté.'m.atnd dcg"es
dificultad en dar una estimacion correcta de .lallongl au"én T
lineas desiguales en relacion con la longitud dg |d. ln‘ea pr ‘%m.:iﬂ .
R O el tdeite Haciau Selimaciones exbaras,
otras personas que delibera glncn e " R o
surgian conflictos en un numero considera e il oo
j : i ente la tercera parte de Lllog. cedien
:?e?.gi ggr?;;m?ciz:?gas" del experimentador. emitian respuestas
jeti te inexactas. . o
Objelt,l;: '?:;ores que determinan la tcngertlcm g‘rzg:':zls.ae?t;g};:; gz
acuerdo con la opinion del grupo. son de tres ordencs: el g
juici jeto que formula el juicio y la situacion. El sujeto es
-E::i‘:(c)i.et;lc:grdo gon la opinion grupa} cuando el objalq sea an;bldgrtc;
cuando tenga que expresar pﬁbll§amente su c'pmlonl g
enfrentarse con una fuerte mayoria _de parccere"s '(;on ro ;
cuando valorice en gran medida su propia perlcngntim ‘: grup '.non‘a
No obstante. puede prevalecer el punto de vista de udna mi e
cuando ella ocupa un status clevado en el g“rupo.lcluar}‘ c;e[;ozuec_u
poder, o esti constituida por elcm_cntqs “popu l-"?sdo comicné
frecuentemente elegidos en el test wgéz?:etggilh?ignanObscrwmos
cuya competencia se consider: ' - Obs ‘
;}:lge?lojsefc iynslitucil:)nal de un grupo de- t‘rabajo.ej_lun e;cnllnplorj;
miembro de status elevado. cuyas opiniones in uien Lu‘ f i
medida sobre la formacion de la opinion del grupo. Aung wLn:ra]
permita mas a menudo que a Otros separarse de I:? opll'n*lonrs:ias o
del grupo, también el jefe dgbc estar de acuerdo (_.3:1 :is n(l)le v
aquél una vez que se han mstaurac}o. en la me'dl a en qu oL-os
conservar su liderazgo. Esto exphf:a, sin dqd'a. p?r quetl‘)men_
hombres publicos saben afrontar la lmpopulgrlqad y r:afen e
te sacrifican el interés general a una demagogia sin grandeza.

b) Experiencia de Coch y Fr_e‘nch (1948, in 3160). l:;{g
demostrar la existencia de la presion del grupo en ;n nt; ik
industrial, extraeremos de la c\pcncncw‘de‘Coch y Frenc l(iq rS i
que volveremos en la pag. 149, los siguientes datosie ;1évouna
rendimiento de una obrera de¢ una empresa dg confeccion. nbmra
primera e‘ipa, se tomé notu del rendimiento 'c’ie unz‘o s
cual~uiera perteneciente a un grupo cuya pr‘oducaon media e
50 unidades de trabajo; la evolucion es la siguiente:
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Dias

Produccion

diaria
1- 3 46
4- 6 52
7= 9 53
10-12 56*
13—-16 55
17-20 48

Para verificar esa hipotesis, en una segunda etapa se separa del
grupo a la qbrera. la que realiza el mismo trabajo y actia en las
mismas condiciones; su rendimiento es entonces:

Dias Produccion
diaria
21-24 83
25-28 92
29-32 92
33-36 91
37-40 92

Se estabiliza en un 80 por ciento mas que la produccion media
de su grupo de origen.
Recordemos que E. Mayo puso inicialmente de manifiesto la

existencia de normas de grupo de la misma
ncia naturaleza en su
experiencia del Bank Wiring Room (véase pag. 42).

EL PROBLEMA DE LA DEPENDENCIA

Ep la parte histérica de esta obra (véanse pags. 28-31) fue
estucl_{ado el mecanismo de la estructuracion del individuo en
relac_ron con la autoridad. Esa estructuracion explica la necesaria
ambivalencia de las actitudes en relacion con la autoridad en
nuest.ras sociedades: el jefe es objeto de envidia y celos, pero
también nos libra del ejercicio de responsabilidades a veces dificiles

de asumir. Una situacion semejante constituye la “paradoja de la
autoridad™.

* Se cree que la presion del grupo se ejercié a partir del 13° dia.
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a) Dependencia y estructuracion afectiva del grupo. Redl
(1942, N° 0337) estudio los fenomenos de dependencia relaciona-
dos con el lider en funcién de la estructura afectiva de los grupos.
Colocindose en una perspectiva freudiana, analiza las reacciones
emocionales que se producen “alrededor de una persona” (la
persona central) y a partir de las cuales se desarrollan los procesos
de formacion del grupo.

El rol de la persona central (PC) puede, entonces, presentar los
siguientes aspectos:

Tipos de lideres

1 La PC como objeto de identificacion
1.1, —Sobre la base del amor:
LLL " _Incorporacion a la conciencia. 1. El soberano patriar-
cal.
1.1.2.  -Incorporacion al ideal del yo. 2. El lider propiamen-
te dicho.
1.2 —Sobre la base del temor:
Identificacion con el agresor. 3. El tirano.
2. La PC como objeto de impulsos
2.1. —Impulsos libidinosos. 4. E objeto de amor.
2.2, ~Impulsos agresivos. 5. El objeto de agre-
sion.
La PC como soporte del yo
3.1 -Al proveer los medios de satis-
facer impulsos. 6. El organizador.
32 — Al disolver las situaciones de
conflicto disminuyendo la an-
gustia de culpabilidad.

3.2.1. —Técnica del acto de inicia-
cion al servicio de la satis-

faccion de impulsos. 7. El seductor,

3.2.2. —La misma al servicio de la
defensa contra los impulsos. 8. El héroe.

3.2.3.  —Infeccion de las personalida-
des conflictuadas por la per-
sona sin conflicto, al servi-
cio de la satisfaccion de im-

pulsos. 9. La *“mala influencia”.
3.24. —Lamisma, al servicio de la
defensa contra los impulsos. 10. El “buen ejemplo”.
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En Scheidlinger (1952) se encontrarén tratados, desde el punto
de vista psicoanalitico, los desarrollos de la vida afectiva de los
Erupos.

b) Concepcién lewiniana. También se puede describir la
dependencia bajo su aspecto dinamico. Es lo que han hecho los
continuadores de Lewin (véase C. Faucheux, 1959, N° 1051),
yuienes distinguen dos tormas de dependencia en los grupos
reducidos:

® la depcndencia constitutiva: es la medida segin la cual los
miembros del grupo necesitan unos de otros para alcanzar sus
objetivos: depende de la naturaleza de los lazos constitutivos, tales
como la existencia de objetivos comunes, la atraccion entre los
miembros, la atraccion para las actividades o la oposicidon comin a
Olros grupos.

® a dependencia de referencia: es la medida segun la cual los
~miembros del grupo constituyen unos para otros un marco de
referencia; lo hemos visto antes a proposito de la elaboracién de
normas de grupo: en un grupo, cada uno evalua sus propias
opiniones y sus propias actitudes en relacién con los demds.

En los grupos experimentales. del tipo “‘grupo de diagndstico”,
se observan, ademds. manifestaciones de dependencia respecto del
monitor; una vez que se resuelven las tensiones que resultan de esta
dependencia, se sigue percibiendo al monitor como una figura de
autoridad, sobre la que cada uno de los participantes proyecta sus
propias fantasias.

¢) Profundizacion del concepto. Al tomar esos fenémenos una
importancia capital, principalmente en los grupos de formacion de
adultos, el concepto de dependencia fue discutido y elaborado por
J. Muller (1965, N° 2720).

Muller definié la dependencia como “un lazo que se establece a
partir de analogia, identidad, causas o circunstancias. La naturaleza
del lazo depende de sus origenes, y las consecuencias psicologicas
estan influidas por ese lazo. Todas las relaciones de dependencia se
fundamentan en una jerarquizacion que define mids o menos
rigidamente y mas o menos a distancia la complementaridad de los
seres que dependen unos de otros”.

Primeramente, estudia la dependencia como actitud, y analiza la
dependencia situacional unida al campo interpsicolégico, en rela-
cion con la aparicion de toda situacién nueva y distingue:
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e la dependencia contractual, que presenta perspectivas de
evolucion y superacion; ‘

e la dependencia institucionalizada, fun_dada en las ne.c‘emdacies
divergentes pero complementarias _(por _ejemplo, relacgo:;1 az?a r};
empleadores y asalariados), que no tiene minguna tem‘ie.r!a'a
evolucion espontdnea y perpetua la necesidad de oposicion,

e la dependencia nferioridad, que apunta a un “‘aprovecha-
miento” de la dependencia.

La opone a la dependencia constir‘ucioual, que cara;ten;a ;a
conducta del que solo puede ser dependiente, y a la dep‘en encia de
si mismo en relacion con “‘la imagen de lg que uno es, Sit. .Io que u?o
podria ser, y de lo que uno deberia ser ‘.’Sobre este ul'tlmo puln o,
que se refiere a la dependencia en rel::lcxon con las 1mag3n€;s, hace
notar que ese fendémeno se encuentra igualmente _al nivel de %r_up;);
D. Anzieu (1965, N° 1028; 1966, N° 1029) prosigue un estudio de

i inario en los grupos. _
° mg:s%;:airt;(\)festigaci%n;s ofrecen una ren_ovacic‘m dz? la _perspectllYa
para una reflexion mas profunda referida a la fmahdad'de as
actividades de formacidon en grupo, y equ;l_nbran acer}ada:nrenée
algunos aspectos, rodeados en forma abusiva de mitos y de
mistificacion, que esas actividades presentan a veces.

V. LA TOMA DE DECISION EN LOS GRUPOS REDUCIDOS

En un subcapitulo precedente (pig. 1091 vil llemols presentado
los factores de progresion de un grupo hacia sus ob;e.twos. desde el
punto de vista de la “locomocion de grupo™ (Cartwright y Zander,

1953, N° 3160). _ . .
Utilizando esta misma imagen, es posible estudiar los caminos

hacia los objetivos, y luego los procesos de la decision. Examina-
remos inmediatamente los efectos de la decision del grupo.

LOS CAMINOS HACIA LOS OBJETIVOS

a) Las etapas de la progresiorn son esquemdticamente las
siguientes:
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e Explicacion, por cada uno de los miem

percepcion de los objetivos del grupo. bros, de su propia

. o . "

u gmp(})i.h;c;tdaglon de las disposiciones de cada uno en relacion con

oLy : : 0 incluye las personas que lo constituyen, las tareas que
pien y los supuestos objetivos de cada uno ’ !

e Eleccic -
jalonanElzccmp ge und sucesion de objetivos secundarios que
objetivo l]llst’:ine ¢ clapas que deben recorrerse para alcanzar el
mo; como éste, los objeti : .
. ’ jetivos interm
responder a algunos criterios- edios deben

- . -
ser pertinentes en relacion con el objetivo altimo:
3

® ser claros, no imprecisos;
e fe é acid ifi
. Se:iz ;::[);or rt(*,ldcmn con hechos verificables que con opiniones:
vos (comunes a todo el grupo) indivi ’
. G ot : po), ¥ no individuales;
e elnigldos, no 1mpuestos por cualquiera.
=" ,{1 [iista ‘ ele’ccmn plantea el problema del consenso que se
oo rl:};acr(;x:sidde'lante. lLo podemos definir, de aqui en adelante
encia, en los miembros del gr i ia de
0" upo, de lae
oo ' nb. g ) xistencia de
er mngrlltos.c?mpartldos, de opiniones o de ideas comunes, de una
percepeion idéntica de una situacion™) ,

® Progresion hacia el objeti i ivi
5t ot s Jetivo secundario (actividades de

® icacié
conta Sllfitxpllfi;icmfl Eiel estado en el que se encuentran en relacién
uacion (;donde estamos? = actividad de “facilitacion™)

" = , : 2
Integracion en la memoria activa del grupo de los resultados

adquiridos durante su i6
. _ ite progresion (elaboracion i
Intermedias = actividad de “facilitacién”). == SRRk

b) Los obstd
culos de la progresion
son mucho i
por recorrer. Entre ellos recordaremos: AL e

® laexistencia de objetivos impuestos desde el exterior:

® un nivel de aspiracié i
) ur n demasiado elevad ini
Imaginario sobre lo real); © (predominio de lo

. 5 . . . ‘
la ausencia de un consenso suficiente (véase infra, pag.143);
3

e |a imi j j
puesta en movimiento (pasaje a la ejecucién) anterior a la

manifestacion explicita de ella.

Estas observaci
" aciones nos llevan i _—
propiamente dicha. al estudio de la decision
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LOS PROCESOS DE LA DECISION

El estudio de la interaccion por medio de las categorias de Bales
(1955, N° 3120) ya ha sido presentado en el tercer capitulo. Su
autor aplicd este método al anilisis de los procesos de decision en
los grupos de discusion. Bales afirma que el proceso de resolucion
de un problema en grupo pasa primero por tres etapas sucesivas:

e recoleccion de la informacion (categorias 6 y T);
e evaluacion (categorias 5 y 8);
e influencia (categorias 4 y 9).
Luego viene la decision propiamente dicha (categorias 3 y 10)
o, a falta de ella, el fracaso y la desintegracion del grupo.

Por supuesto, estas etapas pueden superponerse, y d veces
algunas de ellas solo aparecen en estado rudimentario. Ademas, se
mezclan y entrecortan con periodos de tension (categorias 2y 11),
durante los cuales pricticaimente se suspenden las actividades de
“produccion”.

Esta ultima observaciéon confirma el esquema dinamico prece-
dentemente expuesto. Ahora la desarrollaremos.

a) Conflictos y busqueda del consenso. La existencia de
conflictos domina los procesos de la toma de decision: unos
aparecen con gran claridad: otros permanecen latentes y pueden
ejercer sobre el grupo una influencia paralizante; su sola existencia
justifica el desarrollo de una funcion de regulacion.

También se distinguen segdn su naturaleza:

e los conflictos sustanciales, que s¢ refieren al contenido de lu
discusion, y estdn en relacion con una oposicion intelectual entre
los participantes;

e los conflictos afectivos, de naturaleza emocional, relaciona-
dos con las luchas interpersonales que tienden a hacer triunfar tal o
cual solucién. También es frecuente que los conflictos aparente-
mente intelectuales encubran de manera muy héabil conflictos
personales; inclusive, a veces, los interesados no son conscientes de
su participacion afectiva en esos conflictos.

e La busqueda del consenso (Edith Bennett, 1955; Bennis ¥y
Sheppard, 1956) es objeto de permanente preocupacion por parte
de los tedricos del grupo en el Gltimo decenio. Estd comprobado
que la progresion de un grupo no puede llevarse a cabo sino después
de un eventual anilisis en comin de la naturaleza y del origen de los
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conflictos, apenas se haya diagnosticado su existencia. Desde este
punto de vista, podemos decir que la persistencia temporal de un
grupo resulta de un esfuerzo de creacion permanent:, ya que
continuamente es necesario encontrar los medios apropiados para la
resoluciéon de esos conflictos internos, independientemente de la
eleccion de los medios adaptados al cumplimiento de su tarea.

Citemos, al respecto, 'a observacion de J. Muller (1965, N°
2720): “Los motivos de la satisfaccion (de los participantes) son
muy diferentes y personales. E] acuerdo unanime esti fundado, en
realidad, en expectativas personales que, excepcionalmente, han
sido totalmente satisfechas, Pero precisamente hay consenso, no
cuando el grupo logra un acuerdo facil, sino cuando vive una
comprension penosamente engendrada. El consenso (...) es un
consentimiento compuesto de la aceptacion activa de uno mismo y
de los otros, y de las relaciones yo-otro.”

Volveremos sobre este punto en ocasion del examen de las
condiciones de validez de una decision.

b) Condiciones de validez de la
presenta también otros
validez:

decision. En efecto, la decision
aspectos relacionados con su grado de

1) Examen preliminar.
exhaustivo concerniente a:

Serd precedido POr un inventario

las necesidades del grupo y las necesidades de sus miembros;

® los recursos del grupo, tanto en el plano de Ia energia

disponible como en el de las competencias utilizables, teniendo en

cuenta los factores de limitacion temporal y espacial que le son
impuestos;

® lasdiferentes posibilidades de accion.

Volvemos a encontr

ar aqui algunos aspectos muy conocidos de
la metodologia del estu

dio de problemas: pero no es posible deducir
de ellos reglas detalladas. En realidad, correspondera al grupo

inventar sus propias normas de funcionamiento e ir ajustando
progresivamente (después de la repeticion de ensayos y errores de

los que sabri sacar una ensefianza) los elementos de decisién que
considerar4 necesarios y suficientes;

Teniendo en cuenta esta
la decision nunca serd plen
cuanta mds conciencia ha
concesiones hechas
acuerdo. tanto mas p
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etapa del examen, podemos prever que
amente satisfactoria para todos: pero
ya podido tomar el grupo de las
por cada uno con el objetivo de lograr un

rofundo seri el consenso; setd también mayor

. . Bl
si.los miembros estin convencidos de haber consnde;ad;?bt:rlt':lquue
mayor de soluciones posibles respecto de l_a. zona de Lsumen-
les ha sido impartida y el grado de responsabilidades que

2) Consenso. Muy a menudo se cree necesarig :‘nst.xtu;l SLE)[;
% . i ' i
orden de exposicion obligatorio. Pero R. Blake flla?jo‘s g
hace notar que esta practica descansa en dos postul; mb;'os e
parte, no se logra el acuerdo si cada uno dg lg(s:hr;uz s
. ingin miembro tiene der )
do; por otra, ningin miemb! e
::ﬁ;?io gerhejante presion ejercida sobre los m;:)r:l:z empplean
endi‘ar hostilidad y resentinligqto. Ep oltrols ca B
E”rlcg)c:edimientos mecanicos de decision, principa mg(?'vidido S
Escrutinio mayoritario, cuando el grupo pare?(: y elspecto igdess
tendencias casi iguales. Conviene obselrvar aogiscmnes Sim o
imi i istaliza las op or
ento de este tipo cri las : e B
p-rgced:::len su propia actitud. Ademas: implica que.!os op_c:1 i
@ % rl:wtan a la ley de la mayoria: si bien esta amrcn?ncffvé <o
Sz isgnalmente no es menos cierto que, en el planto 3,(:0 ter;‘lprano
ll-acminoria pueden abrigar un resentimiento gue tarde
B ol trla)})ajo d(‘;}:{;rgl:'?ng es encontrar los procedi-
: 5 .
realidad, el problem: : u prap
mieftl:)s que sean satisfactorios para todos los mlle_mb:"iczs. I:s smo
tiempo que resulten apropiados a la naturaleza

| o i rse el
as]gr';"aednienolo en cuenta estas observaciones, puede proba

consenso segin tres criterios:

i i acti-
ici aminan las consecuencias pra
uperficie. Cuando se exa | o
cas .a nﬁ::nfnd% t{smés importante la forma en que ha sido tomad
isic ue el contenido de ella. e
deu;io:st(l respecto, Blake y Mouton (1961) presentan una esca
“acuerdos’ en los grupos de diagnostico:

e silencio: nadie habla y la situacion estd en punto muerto;
e alguien hace una propuesta: nadie la apoya; :
e alouien emprende una accion: los otros lo dejan hacer; et
aleiien propone una a~-ion: es sostenida por otro que asegura
. ,1
teiuporario; _ _ o
e una o varias personas cambian de tema sin hacer efectiva la proposicion;
e una mir-ria (subgrupo) apoya una decision; —
e se decide de ~cu~ 4n con la mayoria de voces (acuerdo de
uno);
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¢ existen ocasiones de desacuerdo pero nadie habla de ellas:

s6lo se emprende una accién después de haber obtenido un verdadero

acuerdo de parte de todos I ici i0 imi
sty 0$ participantes (nocién y sentimiento de

. ,
o ﬁzng;r(;{:gdtc{ad. L:: forma en que se expresan los participan-
0$ 1mportancia; una mano que
. o1 : no se levanta o un
:fno de negacion pr'estan mucho menor utilidad al grupo que la
adg;etsang: dcz‘lsentlr?lentgs negativos, la explicacién de la actitud
0 “‘la explicacion del voto™ i
0 i , que pueden ser el origen de
?ir; nuevo mtergambm de 'puntos de vista. Asi el grupo tendri el
-MpO  necesario para situar nuevamente a cada uno de sus
miembros y crear el medio de satisfacerlos al maximo.

manoe raEr:.a comprension. Suqede que las decisiones, tomadas de una
5 ldparentgmente satisfactoria, no se llevan a la practica
retr((q)cede(r)lsfr;;anrttmpantes no han vistq todas sus posibilidades y
en el momento en aue ells aparesen bor 1 pcr e Breadida
1 q cen. Por lo tanto, seria deseabl
;}1::: g:rr::rl: nlsiggc:smn del 8rupo se verificara si todos los miembro:
i B Lo 1:':15 consecuencias que tend'ré para ellos y para su
s promiso que deber.'i'n' asumir. Este procedimiento
: aria muches lamentos, como el clisico “yo no queria esto”

- ‘:38; .Fomwhsmo.. l_’flra satisfacer el criterio precedente, parece
oo er;o C}ue la decision se tome de manera explicita, y para ello
claramente reformulada ante ,
S s de que cada uno t

oca idi ye
pOSisll)(I)n de decidirse. A‘greguemos que una vez tomada —y esto s?ges
pe ::, con un cardcter de solemnidad de acuerdo co’n su
portancia en la vida presente del grupo—, es deseable que se

vuelva a expresar de u
na manera formal para que i
. . ue
en la memoria activa del grupo. antinlin b

LOS EFECTOS DE LA DECISION DEL GRUPO

K. Lewin y sus disci i

3 s discipulos est 1510

del g P udiaron los efectos de la decision

P :

e g:iauga }Jart.e, L. ngtmger (1953, N° 3170) los relacioné con

bl eDa dlspnz:incm cognoscitiva. Recordemos sus principales
. Después de una decisién ha b i

i s. : i y una busqueda activa de

4 (;ré'g-a‘cmn que tlepde a producir una cognicion ‘““‘consonante” con

ol I:cz): emlprenti?d_:%; ademds, se produce un aumento de la
en la decision o un acrecentamiento de la diferencia de
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atraccién ‘entre los dos términos de la alternativa que incluye la
eleccion. Uno y otro fenémeno tienden a reducir eficazmente la

disonancia (véase pag. 67).

Por otra parte, K. Lewin (1947) los relacion6 con el cambio
social. Partiendo de su teoria sobre los “equilibrios cuasi estacio-
narios”, pudo hacer investigaciones acerca de los cambios de habitos
alimentarios, en razén de los cuales demostro la superioridad de la
decisién de grupo respecto de las simples informaciones dadasen el
curso de una conferencia que trataba de modificar esos habitos.
Levine y Butler (1953, in 3160) extendieron esos resultados a la
modificacion de las actitudes de los capataces de una fabrica
mecédnica respecto de la introduccion de un nuevo método de
evaluacion del trabajo. Asimismo, Coch y French (1948) pudicron
vencer, en una empresa de confeccion, la resistencia a los cambios,
gracias a una participacion activa de grupos experimentales en la
preparacion de decisiones relativas a las modalidades del trabajo.
Volveremos sobre esto en el proximo subcapitulo. Por su parte,
Bavelas (1948) obtuvo una modificacion espectacular en las normas
de produccion de un equipo que trabajaba con maquinas de coser,
después de tres decisiones de grupo: la produccion crecio de manera
duradera alrededor de un 16 por ciento, aunque ¢l equipo ya tenia
una produccién superior al 23,5 por ciento respecto de la mediana
del conjunto de los talleres.

En realidad, la decision de grupo logré suprimir la inercia
natural del grupo; éste se hizo capaz de movilizar sus energias para
emprender nuevas tareas. La decision modifica su equilibrio cuasi
estacionario al facilitar la erosion de las normas antiguas y la
cristalizacion de nuevas normas (que todos perciben como “‘razona-
bles”). Actualmente se la considera el medio mads apropiado para
prevenir el fenémeno de “resistencia al cambio™, que se opone a las
iniciativas fecundas. También a este problema dedicaremos un
desarrollo particular.

CONCLUSIONES

El ahondamiento de las condiciones psicosociologicas de la
toma de decision es correlativo del aprendizaje de la libertad
individual dentro de los grupos. La aclaracion de los moviles y
objetivos personales, unida a la tolerancia de cada uno respecto del
punto de vista de otros, es la condicion de la decision eficaz. Una
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vez demostrado por los estudiosos de la logica! 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 ajustarlos al ritmo de los acontemimientos,
constituye el fundamento de la accion coherente. Por lo tanto, es
necesario que aquellos que deban participar en la elaboracion de
decisiones se sometan a una preparacion apropiada para el trabajo
en grupo, si queremos aseguraries un minimo de eficacia.

VI. LA RESISTENCIA AL CAMBIO

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

Podemos establecer que todo sistema [fsico-quimico en equili-
brio posee cierta inercia que tiende a restablecer ese equilibrio,
cualesquiera fueren el origen (externo o interno) y la naturaleza de
las acciones que tiendan a modificar el sistema. Los ejemplos son
muchos: '

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

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

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

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

! Para el aspecto logico matemidtico de la decision consiltese G. G. Granger (1956), o
también La décision, obra colectiva, Paris, Ediciones del C.N.R.S. (1961); o finalinente,

F.Bresson, “Les deécisions”, en Traité de Psychologie expérimentale, T. V111, Presses Univer-
sitaires de France, 1¢ =.
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Este principios 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 y de los grupos, respectivamente.

Inspirindose en un “modelo” de este tipo, K. Lowii (Libuio su
teoria de los equilibrios cuasi estacionarios (expueswa en la pag. 62).
Toda accién ejercida sobre un grupo para modificar sus propias
normas [hdbitos alimentarios en la experiencia de Lewin, ya citada;
tasa de produccion en la experiencia dcl Bank wiring observation
room, relatada por E. Mayo (véase pig. 56 )| provoca la aparicion de
fuerzas que neutralizarin los efectos dv esta presion: el equilibrio
cuasi estacionario se mantiene, al precio de un acrecentamiento de
la tension interna del grupo.

Desde el punto de vista de Lewin, se puede estimar que es mds
“econdmico” y eficaz tratar de reducir la intensidad de las fuerzas
que se oponen a la modificacion de las normas del grupo. que
ejercer contra esas fuerzas una presion creciente que serd quizds
muy costosa (casos de “‘estimulos” financieros de la produccion) o
psicologicamente indeseable (por las frustraciones que imponen al

- individuo las tensiones conflictivas a las cuales se ve expuesto de esa

manerad).

Esas consideraciones explican por qué Lewin (1947, N° 0103)
establecio la superioridad de la discusion de grupo respecto de la
conferencia cuando se trata de modificar los habitos alimentarios de
las amas de casa (véase pdg. 62). no solamente para la consumicion
de *“trozos inferiores”, sino tumbién para la consumicion de mads
leche fresca que condensada, para la inclusion de jugo de naranja y
de aceite de higado de bacalao en los alimentos en vez de vitaminas
sintéticas, ei-étera, debido a las circunstancias de la guerra. Mis
aun, el método se aplicd con éxito a los poscedores de “Bonos del
Tesoro” para obtener que no pidieran el reembolso antes del
término previste para su cambio.

LAS EXPERIENCIAS EN EL MEDIO INDUSTRIAL

Se trataba de verificar en el medio industrial la hipotesis de los
equilibrios cuasi estacionarios y la solucion propuesta para vencer el
fendbmeno de resistencia al cambio que ellos provocan: reducir las
fuerzas de oposicion al cambio en vez de aumentar las fuerzas de
presion en favor del cambio.
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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 mds 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 observacion o de
sugestion, evita a fortiori consultarlos antes de cualquier aplicacion
y tiende a considerarlos como cantidades despreciables.

2) Otras estdn en relacion con los individuos:

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

e Por otra parte, la ansiedad originada por la perspectiva del
cambio provoca en él individuo una reaccion de oposicion: ;jEstara
él 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 o a una disminucion de su status?

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

e El grupo ejerce presion para lograr la uniformidad de los
rendimientos individuales, asi 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 pég.
136); lo mismo sucedia en las observaciones de Elton Mayo en el
Bank wiring observation room (véase pdg. 56 ).

e Pero, ademas de los factores externos, existe en todo
individuo una tendencia enddgena a evitar su separacion de la
norma admitida por el grupo. De modo que Lewin estd en lo cierto
cuando propone, en principio, que es mas facil 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. ]
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b) Experiencia de Coch y French (1948). La experiencia de
Coch y French fue cronologicamente la primera que aplico en el
medio industrial la teoria 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 pequena ciudad de Virginia
(Estados Unidos).

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

La direccién hizo laudables esfuerzos para mejorar las relaciones sociales:
formacién de supervisores en “relaciones humanas”, preparacion de procedi-
mientos de acogida satisfactorios, consultas al personal acerca de problemas
considerados importantes, instalacion de muisica 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” llevado a 60 unidades/hora (véase sisterna
Bedaux). El salario es directamente proporcional a la tasa de produccion: de
esta manera, una operaria que alcanza una tasa de 75 unidades/hora (o sea, 25
por ciento superior al standard) obtendrd un salario superior en un 25 por
ciento a la tasa bésica.

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.

Ademas, los rdpidos cambios de técnica empleados, la cantidad bastante
alta de personal que renuncia o abandona (rotacion) asi como el ausentismo,
provocan frecuentemente el traslado de una obrera de un puesto de trabajo a
otro, o transforman més o menos completamente el trabajo de un puesto.

Pero entonces se encuentran dificultades por la resistencia que el personal
experimenta contra esos cambios.

Esa resistencia se traduce en:

reclamos concemientes 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 la producciéon;

notable tendencia a la agresividad frente a la direccion.

Se traté de vencer esas dificultades estableciendo una prima especial de
cambio. Esta fue calculada de manera tal que la obrera que aprendia a ritmo
“normal” una nueva serie de operaciones no sufriera ninguna disminucion 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! ") se utilizan frecuente-
mente. Muchas obreras rechazan todo cambio de puesto y prefieren renunciar.

2) Algunos hechos. Los servicios de administracion retinen informaciones
numéricas y grificas que tienen un aspecto paraddjico.

Se trazan curvas de aprendizaje (véase fig. 13 a) para cada tipo de tarea que
permita establecer la mediana que sirve de base para el cdlculo de las primas de
traslado. Estas muestran una diferencia notable entre la rapidez de aprendizaje
del personal recientemente contratado y la rapidez de reaprendizaje del
personal trasladado: este ultimo (reducido a los elementos que no han
abandonado la empresa) alcanza mucho mds 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 malos habitos de trabajo: por lo tanto,
no se podria recurrir de manera vélida a la hipotesis de un efecto negativo de la
trasferencia de aprendizaje. Ademds, no se comprueba una diferencia significa-
tiva entre el rendimiento de los que eran considerados “‘buenos™ antes del
cambio y el de los que tenian fama de “malos”; por lo tanto, el rendimiento
individual anterior no afecta el cambio de puesto.

La curva de rotacion del personal (véase fig. 13 b) descubre una media
mensual de salidas (renuncias o despidos) del 4, S por ciento en los que no han
sido trasladados, mientras que en los que lo 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 iltimos se van
en una proporcion 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 a un médximo correspondiente a 59
unidades/hora, que se sitia 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 miximo a un rendimiento
individual de 59 unidades’hora. Conocemos, ademds, la existencia de una
norma del grupo (véase pig. 120) que se impone a una obrera colocada en un
grupo cuyo rendimiento medio es de 50 unidades/hora.

3) La experiencia. o) La hipotesis de Coch y French estad
evidentemente de acuerdo con la concepcion dindmica lewiniana.
Por una parte, una fuerza induce a la operadora a alcanzar la norma
60; esta fuerza aumenta a medida que el sujeto se aproxima al
objetivo, de conformidad con los estimulos de toda naturaleza que
utiliza Ia direccion. Por otra, se desarrolla una fuerza antagénica de
la anterior a medida que el objetivo estd mas proximo, debido a la
dificultad propia de la tarea y a 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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Unidades por hora

Semanas

Fig. 13 a.
1, Obreros nuevos; 2, Obreros trasladados.

9/6 “turn over’” por mes

-
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“"u wm uw e 9 5550 50+
Unidades por hora
Fig. 13 b.
1, “Turn over” (rotacion) de obreros trasladados recientemente.
2, *“Turn over™ de obreros no trasladados.

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

B) 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 espiritu de equipo
preexistente:

e ¢l grupo-testigo estdi sometido a un cambio autocritico,
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
organizacion” y demuestra hostilidad frente a sus propios supervi-
sores; se observa en €l un detenimiento de la produccion y una falta
de cooperacion entre los miembros; ademds, se produce un 17 por
ciento de renuncias en los 40 dias que siguen a la implantacion del
cambio; finalmente, se registran muchos reclamos concernientes al
cdlculo de la remuneracion;

e ¢l grupo N° ] estd destinado a participar en la preparacion
del cambio tecnoloégico 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; ellos se
ocuparan luego de la formaciéon de sus compafieros de taller. Se
observa una buena curva de reaprendizaje para el conjunto del
grupo y en 14 dias se logra la norma de 60 (fig. 14 a). No se
produce ningin incidente; la cooperacion entre los miembros es
satisfactoria. No hay ninguna dimisign, ni reclamo alguno.

e Jos grupos Nros. 2y 3 reciben un “tratamienio” que consiste
en aplicar a cada uno de sus miembros el procedimiento aplicado a
los representantes del grupo 1, lo que ocasiona una participacion
total del grupo en la preparaciéon del cambio. La norma de 60 se
logra casi inmediatamente; el rendimiento crece de manera bastante
regular para mantenerse luego en un 14 por ciento por encima de la
norma. No se produce ningiin incidente; la cooperacion es satisfac-
toria y no se producen renuncias.
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Unidades por hora

Anteﬁ del traslado Después del traslado

Fig. 144
T, Ninguna participacién; 1, participacion por explicacion; 2, participacion
total; 3, participacion total.
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Fig. 14 b

1, Ninguna participacion; 2, el mismo grupo con participacion total.
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B) Contraexperiencia. Con todo rigor, podria objetarse que el
grupo testigo presentaba alguna particularidad capaz de falsear la
observacion. Por eso se continGia experimentando con él.

Lo que resta de €l, o sea el 83 por ciento, se distribuye en toda
la fabrica durante dos meses y 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 y 3 con el objeto de
prepararlos para un nuevo cambio. Los resultados son entonces
totalmente comparables con los obtenidos por esos mismos grupos.

4) La interpretacion. Antesdel 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.

® Los interesados perciben de manera colectiva la perspectiva
de traslado a otras tareas como si fuera un desastre o una calamidad,
aque nadie serd capaz de vencer: éste es el estereotipo adoptado
por el grupo.

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

® el testigo mantiene su actitud de cuasi-pinico y su norma
espontdnea de rendimiento se estabiliza alrededor de 50 unida-
des/hora;

® para los Nros. 1. 2 y 3, el equilibrio varia de manera creciente de
acuerdo con el tiempo, antes de estabilizarse alrededor de 70
unidades/hora;

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

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

Antes del cambio Después del cambio
A) Testigo (1) 98 1.9
NT1 - 9,7 38
N° 2 10,3 2
N° 3 9,9 2,4
B) 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.

S) Las conclusiones. Por una parte, parece necesario preparar
los cambios mediante una discusion en grupo, no solamente para
comunicar a los miembros la necesidad del cambio. sino también
para crear las condiciones de participacion 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
permanente en toda colectividad, y la-importancia de la partici-
pacion en las decisiones, ya mencionadas respecto de la av‘oridad
en los grupos.

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

Ademas, ei “Instituto para la Investigacion Social” en los
Estados Unidos de Norte América obtuvo resultados semejantes en
otras situaciones industriales. Asi, Mann (1957) demostr6 que la
utilizacion progresiva de discusiones en grupo mejoraba las actitudes
respecto del trabajo de los empleados de un gran namero 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 reduccion de los
costos de fabricacion del orden del 10 por ciento).

En la India, en una experiencia de larga duracion organizada en
Ahmedabad en una fabrica textil, Rice (1958) comprobo la
excelencia de los resultados obtenidos cuando los equipos de
trabajo organizan sus propias tareas y cuando la organizacion de la
empresa reposa sobre la institucion 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 5 (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
organizacion. :

CONCLUSIONES

En el estado actual de la investigacion, podemos concluir que las
obligaciones libremente debatidas y luego aceptadas por un grupo o
un equipo de trabajo, con el objeto de realizar un proyecto que
desean sinceramente, son en realidad menos frustrantes para los
participantes que las impuestas sin posibilidad de discusidn 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 expresién que permiten
por si mismas una autorregulaciéon del grupo. Esta autorregulacion
debe estar referida, entonces, no solamente a lo que concierne al
cumplimiento de la tarea propiamente dicha, sino también a las
actitudes, las percepciones, las motivaciones individuales y grupales;
sin olvidar, por supuesto, las comunicaciones, cuya eficacia debe ser
continuamente mejorada.

Nos parece que estas consideraciones, tedricas y pricticas a la
vez, justifican el interés actualmente demostrado por los diferentes
grados de ‘‘participacion”™ de los trabajadores en la vida de su
empresa, como asi también por una reflexion acerca del gjercicio
del poder en las organizaciones de cualquier naturaleza. Nadie pone
en duda que se evitarian muchos conflictos si se tuvieran en cuenta
las aspiraciones individuales y grupales a una mayor libertad de
expresion y a margenes de iniciativa mds amplios.

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

Ya hemos subrayado la importancia de la heterogeneidad de los
participantes para la eficacia de un grupo. También hemos admitido
que esa heterogeneidad, generadora de tensiones, era al mismo
tiempo el motor de la progresion del grupo y 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 relacion con la posicion que el .
participante ocupa en el conjunto que constituye el grupo. Nos
referiremos a ellas con el término genérico de “roles’:

e por otra parte, todos los participantes manifiestan respecto
de personas y de cosas, como asi también respecto de las situaciones
y de si mismos, una disposicion 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 fenomeno de la division
del trabajo, sobre todo si las 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, y de acuerdo también con la reaccion del
grupo frente a sus intenciones (reales o tal como son percibidas). El
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. Rocheblave-Spenlé (1962) propuso la definicion mads
general y mas 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 sociolégico. Segin Linton (1945), la posicion que
ocupa determinado individuo en un sistema social definido consti-
tuye su “‘status” en relacién 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 concepciones porque tienen mucha
importancia en la vida de los grupos naturales, como asi también en
la de los grupos experimentales, en los que cada uno de los
miembros aporta su propia “etiqueta” a partir de la cual los otros
esperan (y a veces exigen) de €l determinado namero de compor-
tamientos a priori. Se trata aqui del fenomeno de “expectativa de
rol”, del que hemos senalado algunas consecuencias cuando nos
referimos a los obstdculos de la comunicacién.

¢) Nivel intersubjetivo. Es evidente, por otra parte, que los
roles son interdependientes dentro de un grupo determinado: todo
rol nos pone en contacto con “partenaires” (es el término utilizado
durante la puesta en marcha de un psicodrama o de un “desempefio
de rol”) que se definen en relacion con nosotros, mientras nosotros
nos definimos en relacion con ellos. No puede haber hijos sin padre,
esposa sin marido, asalariado sin empleador, rol sin “contra-rol”.
Esta altima afirmacion se verifica también en los grupos de trabajo,
a proposito de la funcion de liderazgo: no puede haber “‘dirigente”
sin “dirigidos™, ni “conductores’ sin “seguidores”.

Qbservemos de paso que, en determinado individuo, puede
surgir un conflicto entre roles que corresponden a status diferentes;
por ejemplo, en el momento de una huelga “politica”, un capataz
puede sentirse dividido entre el rol que debe asumir de acuerdo con
su status en la empresa (dar el ejemplo y mantener la disciplina) y
su rol de ciudadano (manifestar sus sentimientos uniéndose al
movimiento que lo solicita). Los conflictos de rol de este tipo no
son escasos en la vida corriente, y también podemos encontrarlos en
Io§ grupos de trabajo o de discusion. La confusion de roles puede
originar en los grupos problemas no menos arduos: esa confusion
entre los miembros corresponde a expectativas diferentes en
relacion con un rol determinado. De todas maneras, la lealtad
respecto del grupo se enfrenta frecuentemente con la lealtad res-
pecto de la organizacion. muy especialmente entre los investiga-
dores en quienes ‘el espiritu de cuerpo™ parece aventajar bastante a

menudo a la necesidad de una sana administracion de los créditos de
estudio que se les otorgan.

d) Andlisis de Beiine y Sheats (1948). Las categorias de Bales,
ya e>§at11inadas, constituyen un ejemplo de sistema de roles que
permiten el anidlisis de la interaccion en un grupo de toma de
decision. Para facilitar la observacién de grupos de trabajo, Benne y
Sheats elaboraron una hoja de analisis (véase Anexo N° 3) que
diferencia de manera operacional los roles que poseen los individuos
de un grupo en relacion con las funciones que en €l asumen.
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Distinguen:

e roles centrados en la tarea, en relacion con los mecanismos
de progresion;

e roles de conservacion de la cohesion. en relacion con los
mecanismos de mantenimiento;

e roles relacionados con la busqueda de satisfaccion de las
necesidades individuales, que constituyen otros tantos obsticulos
para la progresion 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 mds 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. Si bien en
los grupos naturales' puede aceptarse ficilmente este punto de
vista, no sucedé 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 institucion. el jefe obtiene sus poderes
(headship) de esa in<titucion. por cuenta de la cual los ejerce: ella le
confiere =l derecho de mandar y los medios de hacerse obedecer. De
estu situacion resulta la existencia de determinado namero 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) solo cumple, en realidad, un namero muy
pequefio de acciones de liderazgo, y que se manifiestan “lideres
ocultos™ cuya importancia es apreciable.

Solo le resta, entonces, concebir su funcion como algo que se
desarrolla en el plano psicosociologico, seglin tres ejes:

e velar por el surgimiento y desarrollo de todos los rolos
pertinentes en relacion con la progresion del grupo y su manteni-
miento:

g Grupos naturales son los grupos que se constituyen de manera ocasional y espontanea
con un objetivo definido que permite la satisfaccion 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 progresion, analizar las dificultades, servir de
memoria, formular las normas aceptadas, proponer una eleccion
entre varias eventualidades relativas a un mismo problema;

e ejemplos de roles 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;

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

® promover la instauracion de un clima armoénico dentro del
cual todos-tengan la posibilidad y el gusto de contribuir de manera
atii a la progresiéon del grupo en el cumplimiento de su tarea.

LAS ACTITUDES

a) Definicion. Generalmente se hace referencia a la definiciéon
elaborada por Allport (1935): “Estado mental y neurofisiologico
constituido por la experiencia, que ejerce una influencia dindmica
sobre el individuo, preparandolo para reaccionar de una manera
particular frente a determinado nimero de objetos y de situacio-
nes”. Mds brevemente, puede considerirsela como un “estado
funcional de preparacion™ que, como hace notar Duijker (1961), no
se limita a conductas verbales, sino que se manifiesta en todas las
conductas expresivas: “Ejecutada, méds que formulada, vivida mas
que percibida”, la actitud *“‘es un principio unificante en las
relaciones con nuestro mundo, con nuestro medio y con los otros”.
Definidas por su objeto, las actitudes (desde el punto de vista de las
relaciones interpersonales a las que nos limitamos aquf) serdn
predisposiciones permanentes para actuar de determinada manera
frente a los demas, dentro de un grupo restringido.

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

1. 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 coaccion.
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CUADRO N° 7

Ejemplos de actitudes posibles frente a los demds
(segin E. H. Porter, modificado)

Frase del alocutor:

““Estoy muy fastidiado; siento que se debe hacer algo, resolver esto..., pero _el
trabajo que se me propone es odioso; es superior a mis fuerzas, Querria, sin
embargo, hacer algo... Estoy muy fastidiado...”

Respuestas posibles del alocutario:

— SUGESTION (més o menos acentuada):
“Usted debe solucionar ese problema; su camino esta trazado: usted
aceptara ese trabajo.”

— EVALUACION:
“En resumen, usted permite que su deber se contraponga con una
repugnancia puramente sentimental.”

— AYUDA:
"Yo podria, ahora mismo, presentarlo al director de la agencia de
colocaciones...”

—APOYO:
“No debe desanimarse. Es normal que, después de lo que le ha sucedido,
se sienta un poco desamparado. Usted no es el primero en esa situacion,
pero podré vencer sus dificultades rapidamente.”

— PROFUNDIZACION:

“iEsta usted seguro de que se ve obligado a trabajar inmediatamente?
¢Qué le incita a pensarlo?

— INTERPRETACION:

*Usted siente esa vacilacion porgue en usted se oponen el sentimiento del
deber y una repugnancia natural a ciertas tareas.”

— COMPRENSION:
“Usted estd perplejo: por una parte siente la necesidad de trabajar; por
otra, el Gnico trabajo que, por el momento, se le ofrece no esta de
acuerdo con sus gustos. éNo tiende usted a eso? ™'

161




2. Evaluacion. Emite un juicio de valor sobre la intencion del
interlocutor. de manera implicita o explicita.

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

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

5. Complemento de informacion. Busca una informacion pura
(encuesta), o una opinion sobre las informaciones disponibles
(sondeo). 0 una aclaracion sobre los sentimientos vividos (explora-
cion).

6. Interpreracion. 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 a expresar de la manera mds fiel
posible la totalidad de lo que pasa en el otro, respetando la forma
en que siente lo que vive. Contrariamente a los efectos de la
interpretacion, esta actitud nada agrega al contenido de conciencia
del otro. Corresponde a la empatia, 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
comunicacion verbal v no verbal lo permite™.

¢) Aplicacion a la conduccion de las reuniones de trabajo.
Enfocaremos aqui el trabajo en grupo, con un ‘“‘presidente”
designado que opta por no participar en lo profundo del debate. Lo
designaremos con las iniciales C.R. (conductor de reunion). Los
tipos de actitudes seran los siguientes:

1. Sugestion. Utilizada a veces en el ejercicio de actividades de
“facilitacion™. 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. Avuda. Se puede limitar a propcrcionar (si las posee) las
informaciones de las que el grupo desearia disponer, o a ofrecer
posibilidades de eleccion (tantas como la situacion lo permita) entre
varios procedimientos eventuales o procesos operatorios pertinentes
de acuerdo con la situacion.
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4. Soporte. S6lo puede asumirse como excepeion; en principio,
debe evitarse para no reforzar las actitudes de dependencia del
grupo frente al C.R.

5. Complemento de informacion. En relacion con el problema
tratado. la encuesta y el sondeo son las actitudes fundamentales del
C.R. La formulacion y la eleccion de las preguntas mediante las
cuales serdn expresadas constituyen varios de los momentos
esenciales de la reunion. La exploracion concierne a la vivencia
ofectiva del grupo v corresponde a la funcion de “regulacion™. que
raramente interviene en las reuniones de trabajo.

6. Interpretacion. 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 vives debe.
entonces, manejarse con mucha prudencia: si es acertada puede
acelerar la progresion del grupo.

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

De acuerdo con nuestra experiencia personal, los supervisores de
diferentes ramas de la industria adoptan espontineamente las
actitudes siguientes, en presencia de una eleccion que sc les propone
por escrito, al mismo tiempo que escuchan el texto registrado. en
cinta magnetofoénica:

e ¢n primer lugar y conjuntamente: encuesta y evaluacion:
o en segundo lugar: ayuda y soporte:

e en tercer lugar: consejo e interpretacion:

e en ultimo lugar (en proporcion infima): comprension.

Una discusion de los resultados, seguida de una exposicion
diddctica que tiende a distinguir los tipos de actitudes. lleva a los
mismos supervisores a identificar las actitudes comprensivas entre
cinco actitudes sometidas a su eleccion, en ¢l 50 por ciento de los
casos, aproximadamente.

Estas comprobaciones justificarian una ejercitocion sistemadtica
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, pig. 190.)
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CONCLUSION: ACTITUDES Y ROLES

No podemos dejar de imaginar que, en un mismo individuo,
existe una relacion entre sus actitudes y sus roles. Como lo hace
notar Guillaumin (1961), la nocion de rol “corresponde a una
autorregulacion activa del sujeto de acuerdo con el objeto-pareja
considerado como fuente de algunas resistencias o réplicas. Ahora
bien, es eso precisamente lo que encontramos en la actitud. [...] De
esta manera, en la actitud como en el rol, nos encontramos con una
secuencia del comportamiento, organizada segin un pattern de
acuerdo con un objeto que presenta caracteristicas determinadas
para el sujeto[...] Cuando hablamos de rol se acentiia un poco mas
la interaccion y la reciprocidad de los procesos actitudinales’. Esta
cita tiene la intencion prictica de hacer comprender de qué manera
el psicodrama (véase Anzieu, 2010), desde un punto de vista casi
terapéutico, puede lograr una evolucion favorable de las actitudes
interpersonales que generalmente originan inadaptacion social.

Senalemos finalmente que, en un grupo, las actitudes comunes a
todos los miembros pueden constituirse en un plazo mas o menos
largo; ellas facilitan la elaboracion del consenso en la mayoria de los
casos. Cuando estdn sistematizadas constituyen el elemento esencial
de la mentalidad del grupo; en el extremo son el origen de una
psicopatologia de los grupos, que se extiende de los grupos asociales
a los grupos enfermos (véase Cap. 5, pdgs. 165-177).
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Campos de investigaciones
y de aplicaciones

EL GRUPO ASOCIAL

Psicologia individual y psicologia de grupo en los inadaptados.
El apologo de Esopo sobre la lengua, a la que designaba como la
mejor y la peor de las cosas, puede aplicarse al grupo pequeno. Las
investigaciones de los psicologos sociales han demostrado el valor de¢
éste para el trabajo, la satisfaccion de los seres humanos, los
intercambios entre ellos e, inclusive, el progreso individual y
colectivo. No es menos cierto que los delincuentes ticnen también
sus pandillas, que los vagabundos, los débiles, los descarriados, los
perversos, los homosexuales y, de manera general, la mayor parte de
los individuos asociales y amorales tienden a constituir bandas.
confraternidades o comunidades, a menudo solidamente organi-
zadas y eficaces para la realizacion de sus fines, que son el vicio y el
delito. El grupo, como los individuos, tienc sus enfermedades.

Las particularidades correspondientes a los grupos de delincuen-
tes derivan de las motivaciones que los miembros tratan de
satisfacer en tales asociaciones: tenemos alli un ejemplo demostra-
tivo de la influencia determinante de las motivaciones sobre los
objetivos y el funcionamiento de los grupos. La banda. est¢
compuesta de menores o de adultos, brinda satisfaccion a las
motivaciones especificas de sus micmbros, las cuales no pueden
encontrar una solucion en los grupos normales. Lo que sigue es
vilido, sobre todo, para los grupos de jovenes delincuentes:

e las personalidades delincuentes experimentan fracasos vy
rechazos en los grupos habituales, familiares y sociales, pues son
incapaces de soportar las frustraciones, la competencia, las tenta-

165



ciones, las situaciones nuevas; encuentran en la banda un refugio, un
medio de integracion grupal, una aprobacion de su insensibilidad
hacia las emociones y los sufrimientos del préjimo;

e los-delincuentes han tenido a menudo poco carifio en su
infancia; su aceptacion por la banda y la solidaridad que en ella
encuentran brindan un aplacamiento parcial a sus necesidades
afectivas:

e las personalidades delincuentes poseen un agudo sentimiento
de sus inferioridades —intelectuales, afectivas, familiares, econo-
micas y sociales—; la banda los tranquiliza y les da confianza en si
mismos, proporciona seguridad y valorizacion a fracasados que
tienen finalmente un papel por cumplir y que dan a si mismos y a
los demas la prueba de que son~capaces de algo;

e todo lo quc los delincuentes han sufrido a lo largo de su
historia personal —frustracion afectiva, inferioridades, fracasos,
rechazos, amenazas y reprimendas— los ha llevado a una acumula-
cion de violencia interior y al sentimiento de ser perseguidos por la
sociedad; la banda libera la violencia y proclama la injusticia del
orden establecido: toma a su cargo y coordina la reivindicacion de
sus miembros y transforma esa protesta en un ideal antisocial: s6lo
la banda es, a sus ojos, justa (el jefe, por otra parte, hace reinar
duramente en ella la justicia); la sociedad es injusta: por lo tanto, se
debe luchar contra sus reglas.

La readaptacion de los delincuentes encuentra de alguna manera
en estos datos sus obligaciones, que consisten en hacer vivir la
experiencia de la integracion grupal, de la seguridad, del afecto y del
valor personal en grupos cuyos objetivos armonicen con valores
morales y sociales.

Las motivaciones privativas de los delincuentes provocan feno-
menos de grupo mas o menos especificos:

e ¢l predelincuente aislado es incomodado por sus senti-
mientos de culpabilidad para transgredir las reglas establecidas, o
para cometer acciones prohibidas; la banda, a causa de que aprueba,
en general, los delitos, libera a sus miembros de las prohibiciones del
mundo social, los disculpa, diluye su mala conciencia, quita los
frenos interiores que les impedian pasar a la accion y estimula la
realizacion de los deseos:

® la identificacion —clasica en todos los grupos— de cada uno
con el jefe y con los demas miembros de la banda, permite el
contagio del comportamiento antisocial; la sugestion inconsciente
del ejemplo gana a los vacilantes y recién llegados; el conductor es
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frecuentemente un perverso, un “duro” desprovisto de sentido
moral; sus actos provocan una fascinacion que aviva en los otros
impulsos primitivos. eréticos y agresivos, particularmente sidicos;
en clima semejante, uno solo puede librarse de la tentacion
‘evindola a cabo;

® la emulacion en el delito desempena un papel importante:
“Te apuesto que no lo haces™: el gusto del riesgo, el deseo de
autoafirmacion, la necesidad de imponer y de franquear victoriosa-
mente prucbas de iniciacion, la exigencia de ser reconocido por los

otros como un igual. constituyen motivaciones complementarias
convergentes;

e la experiencia de la solidaridad grupal afirma a quien duda de
si mismo, avuda al débil que necesita ser guiado, hace posibles las
acciones que se realizan con dificultad estando solo: el apoyo que la
banda da a cada miembro y que reemplaza a su nombre social
subraya ese renacimiento del individuo en su nuevo grupo y, por
una especie de bautismo del mal, lo consagra a los delitos;

e |a organizacion estricta de la banda condiciona su superviven-
cia: por eso las bandas de jovenes delincuentes se disgregan mads
rapidamente que las de adultos; la banda tiene su division del
trabajo y de roles, sus reglas, su cddigo de honor, su distincion de
las acciones permitidas y de las acciones prohibidas, sus tabues, su
justicia severa en la distribucion del botin y en el castigo de los
traidores. etcétera: de esta manera. la banda se transforma en ese
grupo primario ya descrito.

® la banda vive en abierto conflicto con otras bandas andlogas;
hay en ello, una vez mas, un fenémeno de grupo general; la
cohesion del grupo es reforzada por la existencia de un grupo rival
enemigo: mas profundamente —pensamos—, la banda de delincuen-
tes se siente frigil en su solidez y duracién, en sus objetivos y sus
valores: no soporta que otro grupo ofrezca una apariencia mads
estable y eficaz y le devuelva la imagen de su propia fragilidad®.

(De donde proviene la diferencia entre las dos formas de gru-
pos. la normal y la patologica? Ademads de la influencia de

! Para mis detalles sobre el rol del conductor psicopata, se puede consultar en francés a
Marianne Hossenlopp (2160); sobre el estudio psicoanalitico del conductor y del grupo de
delincuentes, a F. Redl (3400); sobre la psicologia de la delincuencia en general, a Daniel
Lagache, Rapport de psychogenese au Congrés de Criminologie, Bulletin de Psychologic,
21 de noviembre de 1950, 4° afio, Nos. 1-2; sobre la significacion psicologica de la banda,
a P. Parrot, M. Guéneau, Les gangs d 'adolescents (2250); sobre ¢l joven conductor, a M.
Lemay, Les groupes de jeunes inadaptés (2180); sobre la asociacion de vagabundos, a A.
Vexliard, Le clochard, Desclée de Brouwer, 1957,
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circunstancias histéricas particulares, nos enfrentamos aqui con
fenomenos que dependen de la personalidad individual y no del
grupo como tal. Un grupo sano estd compuesto, si no por seres
normales, por lo menos por individuos que aportan a ese grupo una
cierta tendencia a la normalidad. Los valores que el grupo adopta
implicita o explicitamente (éxito, trabajo, cultura, libertad, justicia,
etcétera) son el reflejo del equilibrio mental y moral de sus
miembros y de su orientacion hacia ese equilibrio, considerado por
todos como un valor. Un grupo en el que predominan personali-
dades cuyas tendencias patologicas o delictivas se presentan con un
cardcter de estructura psiquica y en el que las personalidades sanas
son débiles, influibles y estdn separadas de los roles de direccidn,
desarrolla ideales antisociales o amorales. Este resultado es alcan-
zado con tanta mayor facilidad cuanto que ciertas personalidades
desadaptadas (paranoicos, hipomaniacos, histéricos, sidicos, homo-
sexuales activos y generalmente perversos en el sentido psiquidtrico
del término) tienden a imponerse y a asumir el gobierno del grupo.
Los grupos social y moralmente peligrosos presentan ademds
muchas variedades, las que corresponden al grado y a la forma de
anormalidad de las personalidades sobresalientes que los componen:
una banda de ladrones no es un ‘“‘gang” de asesinos; un consorcio de
estafadores no es lo mismo que una confraternidad de homosexua-
les; el convento de “monjes” henchidos de perversiones sexuales
que describe Sade, es diferente de uno de esos comandos de
verdugos encarnizados en la tortura que la historia politica y militar
ha hecho tristemente célebres en muchos paises. Los psicoterapeutas
de grupo saben que un grupo de neurdticos no soporta la presencia
de un psicotico y que uno de psicoticos trata de eliminar a aquél
de sus miembros que es solamente neurético.

Los desadaptados tienden a agruparse segin su grado de
afeccion psicopatologica, o buscan compafieros aptos para desarro-
llar, interiormente o en la accion, actitudes complementarias de la
suya: de esta manera se relacionan el homosexual activo y el
homosexual pasivo, el verdugo y la victima, el perverso y el ser de
conciencia moral rigida; el estafador, el tramposo o el ladron se
dirigen al hombre normal y confian en la honestidad de sus
semejantes; el delincuente verdadero se opone a las reglas sociales y
morales; no soporta ¢l orden que instauran, la madurez que suponen,
ni las personas de apariencia sana, felices y comodas con esas reglas.

La dialéctica del grupo asocial. El sentido social, o mas
exactamente el sentido grupal, reside en una doble capacidad:

168

reconocer a los otros miembros del grupo como diferentes de uno
mismo y como poseedores de un valor propio; soportar, a su vez, la
imagen que el grupo envia a cada uno de si mismo, tal como los
otros lo perciben. Los inadaptados sociales no poseen este sentido.
Si se agrupan no es para vivir una vida social, con sus intercambios y
realizaciones, ni ese trabajo del grupo sobre si mismo mediante el
cual el hombre toma posesion de su humanidad. Los que se oponen
al medio social, porque impone reglas elementales que hacen posible
la coexistencia humana, se dan a s{ mismos, mediante su reunion,
un medio artificial que los acepta tal como son, con la “‘sub-humani-
dad” que les es propia, un medio que aprueba la violencia
acumulada en todos ellos, que ya no les da una imagen insoportable
de si mismos como inadaptados, que les otorga la ilusion de
identificarse con los demas, que tolera, aprueba y exalta la exigencia
de satisfaccion inmediata e incondicional de sus deseos. Los
inadaptados forman grupos en los que, finalmente, se adaptan: los
forman, evidentemente, de acuerdo con su inadaptacion.

Aqui, el movimiento dialéctico inherente al grupo, y que hemos
tratado de analizar en los capitulos precedentes, se detiene y
funcionari de manera oblicua. El grupo de inadaptados es, al
comienzo, un grupo enfermo. Un grupo de este tipo se dedica a
hacer el mal por el mal al resto de la sociedad, antes de morir por su
propia contradiccion. Los grupos normales tratan de apropiarse de
un sector de la realidad, fisica o social; en el debate que el grupo
mantiene con la realidad, cada uno de los miembros es llevado a
tomar su medida de hombre en relacion con los otros miembros.
Nada de esto sucede en el grupo enfermo: la realidad exterior, sobre
todo la realidad social constituida por la existencia de la ley, es
rechazada y negada; lo mismo sucede con el tiempo: la banda vive
en el presente; los miembros participan de una operaciéon mdgica
que trata de impedir que la moral se haga realidad y que la realidad
se haga moral y mediante la cual cada uno de ellos cubre a los otros
con la imagen de un ser valeroso, que ya no es mds réprobo. El
rechazo de la realidad y el recurso a la violencia estdn dialéctica-
mente relacionados; la reinvindicacion agresiva que los posee a
todos se dirige contra la realidad (la ley) que la condena; la violencia
puede suprimir, ella sola, esa realidad que es negada y que, no
obstante, continta existiendo. El grupo enfermo vive desconfiando
de los adultos, ignorando los peligros o los castigos a los que se
expone, como asi también los sufrimientos que provoca; vive en la
irrealidad, en el tiempo presente, en la afirmacion del deseo,
perverso o delictivo, de sus miembros, en la confianza absoluta
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hacia el jefe por el que se deja guiar pasivamente y que alienta cada
vez mas la violencia; vive en el sentimiento mdgico de su
omnipotencia.

La necesidad interna de estos grupos los conduce a un
endurecimiento en la“violencia (o en el libertinaje cuando éste se
convierte en violencia), hasta el momento en que el grupo estalle. El
conductor encarna la necesidad del endurecimiento frente a una
realidad que se obstina en no ser como €l la quiere ver; impone a sus
miembros un juramento de lealtad hacia el grupo. que no se hace
mediante la palabra sino por un acto de sangre y de carne: asesinar a
un mendigo, tener relaciones sexuales con el conductor, etcétera: el
grupo se encierra en si mismo y no acepta nuevos miembros;
instaura una jerarquia y una disciplina estrictas; agrava el cardcter
antisocial de sus actos.

Paralelamente, las disensiones internas crecen; algunos miem-
bros se cansan del exceso de violencia o de libertinaje, ya porque
crecen y maduran, si son adolescentes, ya porque se horrorizan de
las consecuencius de sus actos (han matado sin haberlo querido); se
critica el despotismo y la dureza del conductor: estalla la rebelion
contra €1, o su arresto los tranquiliza y libera. Los fandticos se
estrechan alrededor del jefe que lleva a cabo actos de autoridad; los
que dudan son expulsados; el subgrupo de los descontentos se retira
u organiza la resistencia pasiva, o incluso la eliminacion del
conductor. La lucha contra las bandas rivales y contra las fuerzas
organizadas de la sociedad, lucha que al principio contribuye a

soldar la cohesion del grupo, acelera entonces su descomposicion
interna.

El grupo homosexual. Lo que precede se aplica a los grupos de
delincuentes o de diversos inadaptados, con excepcion de un tipo
particular de grupos. los grupos de homosexuales, cuya dindmica es
diferente. Los homosexuales, que viven generalmente en grupo o en
comunidad. raramente ejercen la violencia sobre los demis, ni
siquiera para satisfacer su deseo particular. Su comportamiento
debe distinguirse “de las violaciones homosexuales frecuentes en
algunos gangs o en algunas situaciones (detenidos en la misma celda,
dormitorio de un batallén disciplinario, mujeres de un harén,
etcétera) en las que la homosexualidad es provocada por la escasez
de compaferos del otro sexo, o por un sintoma secundario
relacionado con otras manifestaciones delictivas (tratar de castigar,
humillar o hacer entrar en razén a la victima). El homosexual, si es
normal en lo demads, desarrolla una amistad calurosa no sélo con sus
congéneres sino también con otros hombres. Por otra parte, las
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civilizaciones han adoptado actitudes muy diferentes hacia los
homosexuales, que fueron rechazados, tolerados o alentados. La
civilizacion griega naci6 en el clima de fraternidad y de alta
educacion intelectual establecida por la homosexualidad m_asculina
de élite. Los grupos homosexuales no se hacen secretos si no son
perseguidos por la sociedad global, a la que le cuesta admitir que su
conservaciébn no estd amenazada si muchos de sus miembros se
sustraen a la reproduccién de la especie. En este caso, los
homosexuales son prudentes en su practica y su proselitismo y se
aseguran una tolerancia de hecho por la afiliacion discreta de los
medios dirigentes de la sociedad. Por lo tanto, en este caso como en
el de la Grecia antigua, se trata de conductas adaptadas a la realidad.
La excepcion representada por los grupos de homosexuales solo es
aparente, pues en ellos existe una excepcion: carecen de violencia,
saben tener en cuenta la realidad, inclusive histéricamente han
hecho progresar a la civilizacion en su conquistalde la realidad.
:Cémo es posible que la homosexualidad sea la Gnica de todas las
perversiones sexuales y de todas las formas de {nadaptacxon o
delincuencia que se presenta con las caracteristicas del grupo
normal? Es que, en general, la solidaridad grupal y la aml_stad
fraternal que caracterizan al grupo normal, reposan en tendencias y
sentimientos homosexuales mas o menos derivados, depurados y
sublimados. La adhesion heterosexual da origen a la familia: la
adhesion homosexual sublimada daria origen al grupo pequefio.

Grupo enfermo y grupo normal. El estudio de los grupos
enfermos conduce a subrayar los siguientes puntos.

1°. No podemos definir un grupo sin considerar la forma en
que éste enfrenta la realidad. El problema esencial para el grupo,
desde el punto de vista de su accion, es tener una nocion exgcta del
sector de la realidad en el que se inserta su accion, para realizar sus
objetivos, es decir, sus.deseos y necesidades. Para el grupo, como
para el individuo, el principio del placer se convierte en principio de
realidad. En las bandas de inadaptados, la apropiacion de la realidad
en cualquier forma no constituye ya el objetivo; ha sido reempla-
zada por la destruccién de la realidad. Ciertamente, todg grupo
normal encuentra resistencias en su lucha para apropiarse de
determinado sector de la realidad: oposicién de grupos antagonistas,
realidad social global que no evoluciona en el sentido deseado. Todo
grupo ha tenido que elegir, alguna vez, entre la impotencig y una
firmeza que va hasta ciertas formas de violencia. Pero esta violencia
es un medio subordinado para la obtencion de los fines del grupo;
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éste la controla y le pone fin cuando llega el momento. En las
bandas de inadaptados, la negacién de esa dimension del grupo que
constituye la realidad, es correlativa de la elecciéon de la violencia
como un fin en si mismo.

2°. La regla fundamental de los métodos de formacién por el
grupo (por ejemplo, el grupo de diagnostico) —es decir, la regla
segln la cual los participantes deben dedicarse a los intercambios
verbales con exclusion de toda otra actividad— se aclara ahora con
una nueva luz. La aceptacion de esta regla comprende el compro-
miso implicito de renunciar a la violencia para arreglar los
problemas internos del grupo. Como estos problemas no pueden
suprimirse por la fuerza, ni eludirse mediante la evasiébn hacia
actividades exteriores, el Gnico camino que se ofrece al grupo es
interesarse en ellos, aprender a conocerlos, determinar su natura-
leza, en una palabra, estudiarlos como una realidad.

3°. Por razones de claridad en la exposicién, hemos hablado
del grupo normal y del grupo enfermo como de dos entidades
separadas. Los hechos son mds complejos. Si bien un grupo enfermo
no puede convertirse en normal mediante su propia evolucion y sin
intervencion exterior, no sucede lo mismo con los grupos normales.
La normalidad es precaria tanto en los individuos como en los
grupos. La perversion de grupos normales no ha dejado de
manifestarse en el curso de la historia: grupos de artesanos, técnicos
o vendedores que se convierten en asociaciones de ladrones: grupos
de soldados que se tornan bandas de asesinos; grupos de conquista-
dores evolucionados y civilizadores que se entregan a la trata de
esclavos o a la de blancas, etcétera. Los grupos que se asignan las
mids altas pretensiones espirituales tampoco se salvan de esto. Asi,
conocemos comunidades religiosas que se hunden en el vicio;
academias de sabios que se dedican a la destruccidon moral o fisica
de sus conejillos de Indias humanos, etcétera. Aristoteles habia
comprobado el mismo fendmeno en las sociedades globales; todo
gobierno ideal (monarqufa, aristocracia o democracia) representaba,
segin €l, un estado de equilibrio provisorio que tarde o temprano
terminarfia corrompiéndose en tiranfa, oligarquia o anarquia,
respectivamente.

Los problemas que a partir de alli se plantean escapan del marco
del presente libro. Nos contentaremos con enunciarlos. ;Es el grupo
para el individuo, a lo largo de su existencia, el Gnico medio eficaz
para aprehender los valores morales como necesarios a los hombres,
de materializacion frégil y de aplicacion dificil en las situaciones
concretas? ;Son las virtudes que el grupo desarrolla en sus
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miembros virtudes Gtiles para la solidez del grupo: la lealtad, la
obediencia, el valor, con riesgo de alabar, para la conducta frente a
la realidad exterior, la mentira, la traicion o la rebelion? ;Es
indispensable para el éxito de un grupo el monopolio moral que éste
ejerce sobre sus miembros? ;Es una condicion necesaria de la
madurez moral del individuo su participacion en varios grupos
diferentes?

El tratamiento. ;Como hacer frente a los fenomenos, antes
descritos, propios de las bandas de nifios inadaptados? En primer
lugar, previniendo su aparicion y desarrollo. Corresponde a la
sociedad descubrir lo més rdpidamente posible a los inadaptados y
predelincuentes, y educarlos antes de que se agrupen espontanea-
mente; ofrecer a la juventud desocupada actividades de tiempo
libre, de cultura y de formacion humana, animadas por un adulto;
impedir que los grupos enfermos se conviertan en grupos peligrosos
no soblo por sus actos sino también por su proselitismo o su
propaganda e inclusive por su sostén mutuo.

Cuando un grupo estd verdaderamente enfermo hay pocas
posibilidades de que sea tratado con éxito. Algunas veces la
expulsion del conductor es suficiente. En general, es necesario
dispersar la banda, reconstruir nuevos grupos y ponerlos a cargo de
un educador o de una pareja de educadores especializados. Es el
método que inaugurd el vienés August Aichhorn (3725 pag. 37).

La solucidon de Aichhorn puede resumirse de esta manera:
transformar el gang en equipo. Después se han precisado las reglas
de la composicion de grupos de readaptacion. Algunas de estas
reglas resumen datos generales de la dindmica de grupos: el grupo
debe comprender de 8 a 12 miembros; es necesario evitar los
refectorios y los dormitorios grandes propicios para los fenémenos
de contagio y muchedumbre. Otras reglas se refieren a aspectos y
formas especificas de la inadaptacion que se pueden tener en
cuenta: la presencia de psicopatas o de débiles desequilibra los
grupos y bloquea el proceso de resocializacion; hay que reunir a
nifios del mismo sexo, de la misma edad mental (el retraso escolar
no tiene ninguna importancia), del mismo nivel econémico-social,
del mismo grado psicopatolégico: ésa es la condicion de una
comunidad de intereses que fundamenta por si misma una vida de
grupo activa y formadora. La actitud firme, comprensiva y
tranquilizadora del educador desarma la hostilidad contra los
adultos que era un denominador comun del grupo enfermo, rompe
el ciclo de la violencia, hace posible la asimilacion de reglas
elementales de la vida social (regularidad de los horarios; respeto

173



por el programa de actividades, etcétera) y la constitucion de una
actitud objetiva frente a la realidad.

La introduccion de métodos de discusion no dirigida estd
abriendo un camino nuevo para la readaptacion de delincuentes,
menores o adultos, detenidos o en libertad condicional. Por
ejemplo, un ciclo de 20 a 50 reuniones de una hora y media, una
vez por semana, animadas por un psicélogo o un psiquiatra que se
compromete a respetar el secreto de los debates, para un mismo
grupo de 8 a 10 participantes; éstos eligen libremente el tema que
discutirdn en cada reunion, y dedican la ultima parte de ella a hacer
la critica de sus debates. Los resultados obtenidos en los Estados
Unidos y recientemente en Francia, parecen ser los siguientes: poco
a poco los delincuentes se hacen aptos para tratar mediante la
discusion los temas que consideran “‘serios’’; estin muy satisfechos
de ello al mismo tiempo que estin menos tentados de resolver sus
problemas mediante el pasaje directo al acto; descubren y asimilan
la psicologia del grupo normal (estudio de problemas verdaderos,
tomas de decision colectiva, relaciones humanas entre los miem-
bros); descargan en las reuniones su descontento respecto del
sistema de reeducacion del que son prisioneros, de esta manera se
liberan en gran parte de ese descontento y pueden empezar a
cooperar con el sistema; finalmente, pasan de un estado de espiritu
de “rebafio” pasivo a una toma de conciencia por si mismos de su
situacion y de su ser.

(Es necesario pensar que en cualquier grupo de nifios o de
adolescentes abandonado a si mismo, sin la_presencia de un adulto
normal, son inevitables la violencia o el 'ibertinaje, como quiere
demostrarlo el filme Lord of the flies (4340)? El grupo de nifios,
(s6lo ejerce su efecto habitual de socializacion de los individuos si
estd, directa o indirectamente, impuesto, sugerido o vigilado por
adultos, si se sitha sobre un trasfondo de instituciones o de
organizaciones sociales (vida escolar, escutismo)? También aqui nos
limitamos a formular las preguntas. En todo caso, la banda de
delincuentes juveniles aumenta el infantilismo de sus miembros y
trata de erigirlo en valor; al escapar del control adulto y de las
influencias sociales, imposibilita la iniciacion del proceso de
socializacion de sus miembros; es una tentativa desesperada, que
puede sefialar profundamente a los que la han vivido, de eludir la
entrada en la vida social y en el mundo adulto.

Resulta mas dificil aplicar los procedimientos anteriores a los
grupos socialmente peligrosos, compuestos de adultos, pues el poder
de intervencion en esos grupos es limitado y se acaba apelando a la
prueba de fuerza. En esta prueba de fuerza los inadaptados, astutos,
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violentos y ambiciosos de poder se benefician con una doble ventaja
psicologica: a) impiden que se conozcan sus verdaderos objetivos
mediante un secreto muy guardado, por una propaganda engafosa y
mediante una justificacion ideologica de sus actos: b) recurrir a la
violencia es natural y habitual en ellos y no les plantea los
problemas que paralizan al hombre normal cuando se encuentra en
la obligacion de utilizarla.

La obra de Bertolt Brecht: La resistible ascension de Arturo Ui
(1941) —transposicion de la llegada de Hitler al poder— describe las
dificultades y los riesgos de fracaso a que se expone la sociedad en
esta prueba de fuerza:

1°. El grupo descrito es una coalicion de desocupados profesio-
nales, de perversos sexuales, de impotentes y chantajistas, que
impone silencio acerca de sus fechorias mediante la amenaza
acompafiada por la necesidad de ejecucion si fuere necesario: que
suprime los cuerpos constituidos y las organizaciones sociales por
medio de los cuales se expresa o podria expresarse una-critica. una
protesta, una oposicion legal o popular: que toma la delantera
manchando a sus enemigos. e inclusive acusandolos de fechorias que
son obra del gang y que despliega su persuasion frente a las masas
pasivas, presentindose como el protector de su seguridad. el
defensor de sus intereses, en una palabra, como su salvador.

2°. Frente a las matanzas, las extorsiones, la arbitrariedad y el
pillaje. las personas normales reaccionan ya sea mediante una
aceptacion prudente, que es sumision y cobardia, ya sea mediante la
indiferencia, que no quiere sentirse envuelta y que se lava las manos,
ya sea mediante una actitud puramente verbal e ineficaz de dignidad
ofendida:

“Y dije tranquilamente: * Sefiores,

cedo solo a la fuerza! * Les di a entender
que no teniamos nada que decirnos,

ni aprobaba su comportamiento.”™*

El conocimiento de la psicologia de los grupos peligrosos es un
arma de proteccion social, en la medida en que contribuye a identi-
ficar y desbaratar las maniobras de esos grupos, ayuda a tomar a

* Bertolt Brecht, Teatro completo, Tomo VI, pags. 227 y 228. Buenos Aires, Ediciones
Nueva Vision, 1965.



tiempo las medidas necesarias y de una conciencia mayor para la
firmeza en el juicio y en la aplicacion de esas medidas. Brecht hace
decir a otro de sus personajes:

**Mi unica esperanza,
Es que mi perro encuentre alguna vez
Quien le muestre los dientes.”*

En un grado de menor gravedad, los grupos de psicologos han
debido defenderse a veces de personalidades no adaptadas para la
vida en grupo que querian practicar la psicologia de grupo por esa
misma inadaptacion. La falta de estatuto y de organizacion
profesionales, la insuficiencia de las preocupaciones deontolégicas,
la piedad natural de muchos psicologos hacia los individuos que
percibfan como interiormente angustiados, todo eso, deja un campo
libre para este tipo de personalidades, que poseen el mismo fondo
de indiferencia afectiva, la misma carencia del sentido del valor de
los demads que los delincuentes asociales. En lugar de realizarse en la
delincuencia, encubren su tendencia natural al egocentrismo y al
avasallamiento de los demas bajo una ideologia de no-directividad,
de descentracion de la persona y de cooperacion en los grupos. En
realidad, desconocen en su practica los valores humanos general-
mente implicados en toda intervencion psicologica. Exigen de los
grupos que estudian o animan una compensacién para sus senti-
mientos precoces de abandono y su necesidad patoldgica de afecto.
Solo dirigiéndolo pueden participar en un grupo, pues es la Gnica
posicion en la que no corren el riesgo de ser enjuiciados y en la que
pueden descargar sobre los demds, sin ser demasiado molestados, la
angustia que no acaban de reconocer en si mismos. El préjimo no es
un ser humano para estas personalidades, sino solamente un
instrumento de su ambicién, de su propia afirmacién, de sus
intereses. Se hacen amenazantes o cinicos en cuanto surge un
desacuerdo con ellos. Estas personalidades tratan de servirse de la
psicologia social para “dirigir” a los demds y ocultar su débil
sentido social, semejantes a un ciego que pretendiera ser experto en
pintura. Ante la imposibilidad de poder vigilarlas y reeducarlas y
antes de permitirles hacer escuela, conviene emplear con ellas el
remedio que la democracia griega aplicaba a los que amenazaban su
funcionamiento: el ostracismo. La salud de un grupo se reconoce
principalmente por la juiciosa firmeza con que selecciona y excluye
a sus miembros. La imagen utdpica del grupo “bueno”, en el que

* Bertold Brecht. op. cit.
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todo el mundo se entenderia con todo el mundo, denota un
desconocimiento de las fuerzas vivas que obran en un grupo, o un
ardid para adormecerlas. El grupo es una escuela en la que se
aprende el precio y el peso de un juicio sano y la fuerza de la
firmeza.

OTROS CAMPOS

La magnitud de la presente obra s6lo nos permite una rdpida
revision de los otros campos de la dindmica de los grupos.

La familia. Aunque fue citada desde el comienzo como el
gjemplo o modelo del “grupo primario”, la familia ha sido poco
estudiada desde el punto de vista de la psicologia dindmica de los
grupos. Moreno (0260, 0261), mediante técnicas psicodramaticas,
trato el analisis de las interacciones de roles, principalmente de los
conflictos de rol, entre los miembros de una familia; Herbst (0530)
aplicé los principios de K. Lewin para la realizacion de una
encuesta, mediante un interrogatorio a los ninos, sobre la estructura
del campo familiar. Esta encuesta definié cuatro grandes tipos de
toma y ejecucion de las decisiones por los padres: autonomia,
autocracia, liderazgo (del marido o de la mujer) y cooperacion
sincrética de los dos. De esta manera podemos representar topologi-
camente el campo del marido y el de la mujer, medir la distribucion
de la tension de acuerdo con las zonas del campo. calcular las
correlaciones entre algunas variables sociales (nivel socio-
profesional, lugar de residencia, filiacion religiosa) y algunas es-
tructuras familiares. Touzard (2278) aplicé con éxito el método
de Herbst a una poblacion francesa.

La vida de grupo entre [os nifios fue objeto de muchos trabajos.
So6lo podemos remitir a las publicaciones especializadas (1040,
1130, 1220, 1230, 2101, 2130). La mejor observacion de un grupo
de nifios sigue siendo la novela de Louis Pergaud: La guerra de los
botones (4040).

Las encuestas de psicosociologia militar llevadas a cabo en el
gjército norteamericano durante la segunda guerra mundial’,
demostraron el papel del grupo primario para la moral del
combatiente. La moral no es consecuencia de ideales patriéticos o

1 g A. Stouffer y col., The American soldier (Princeton, 1949); E. A. Shils, Primary

groups in the American army, en R. Merton y P. Lazarsfeld, Continuities in social
research: Stidies in the scope and method of “The American soldier’’ (Glencoe, 1950).
Los estudios hechos sobre los ejércitos ingleses y alemanes dieron resultados analogos.
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del odio hacia el enemigo, sino de estrechas relaciones interindivi-
duales con los compafieros de combate. El grupo primario establece
v ‘valoriza las normas colectivas que se impondrin al comporta-
miento de .todos. Los objetivos fijados por la autoridad y
mantenidos por la organizacion militar no tienen ninguna importan-
cia si los grupos primarios no los convierten en las normas
correspondientes. El grupo primario cumple una segunda funcion:
da al individuo confianza y valor para soportar los estados de
tension violenta provocados por el peligro. La pertenencia a un
grupo primario da al soldado, que se halla en dificultades o resulta

herido en el curso de las operaciones, mayores oportunidades de ser
socorrido.

‘ qu sondeos a la opinion publica, las encuestas de mercado y las
investigaciones de motivaciones', han revisado sus hipétesis y su
metodologia, desde hace una o dos décadas, después de haberse
dado cuenta de que un cuestionario presentado a miles de personas
0 que una campana de publicidad que moviliza durante un corto
pen‘odo los medios de comunicacion de masa no eran los
instrumentos mds seguros para conocer o cambiar la opinién del
publico. No es suficiente concebir y formular la pregunta o el
mensaje de manera adecuada al objetivo deseado. Una poblacion de
ciudadanos o un mercado de consumidores no son necesariamente
masas anénimas de individuos yuxtapuestos, uniformemente some-
tidos a las comunicaciones de masa, de donde seria suficiente
extraer al azar la serie de aquellos sobre los cuales recaerd la
encuesta. Entre el encuestador o el hombre experto en publicidad y
el consumidor no estd el vacio, sino la compleja red de 2rupos mds o
menos cerrados en los que se mueve el individuo o que le sirven de
marco de refeljencia. A menudo, es en los grupos donde el individuo
_forj.a.sus opiniones, y la influencia de aquéllos suele hacer que el
Lnd-m'duo sea permeable o cerrado a tal o cual propaganda.
Asimismo, la discusion de grupo no directiva permite que el
consumidor alcance el nivel de prejuicios, de clisés, de iméagenes

sunbélicas. de motivaciones inconscientes al que raramente llega el
cuestionario.

Las ciencias politicas, econémicas y sociales han sacado poco
p:_'ovecho de las posibilidades que la dindmica de grupos ofrece.
Clertamenle, Freud (3900) anticipé los fenémenos de psicologia
colectiva propios del nazismo y del culto stalinista de la persona-

E. Katz, P. F. Lazarsfeld Personal ij
P F. . nfluence: Th y i
mass communication (Glencoe, 1955). G. Serraf (1 218I.|};,fﬂ’r PP RO AR X
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lidad. Bourricaud (1961) trat6 de trasladar al anlisis sociologico de
la autoridad, la experiencia lewiniana de los climas sociales
relacionados con los estilos de mando. Después de haber rebauti-
zado como “microsociologia” a la sociometria de Moreno, de la que
antes habia esperado obtener el medio para estudiar in statu
nascendi algunos fenémenos sociales, el sociélogo francés Gurvitch
la repudié como una ciencia falsa utilizada en provecho exclusivo dé
la clase social dominante. La querella de los Girondinos (para
quienes eran necesarios los “‘cuerpos intermediarios” para favorecer
la participacion activa de los ciudadanos en la administracion social)
y de los miembros de la Monta® . (que afirmaban de acuerdo con J.
J. Rousseau que, para expriarse, la voluntad general requiere el
centralismo del estatismo y la destruccion de los cuerpos interme-
diarios) se vuelve a encontrar en la querella moderna entre los
partidarios de la planificacion economica y del monolitismo
politico y los de la autoadministracién y del pluralismo de las
tendencias. Estas querellas explican que el derecho de la dinamica
de grupos, para existir como ciencia independiente, sea discutido y
que sus posibles aplicaciones a la vida politica, economica y social
susciten deseos y temores tan fabulosamente imaginarios unos como
«©otros.!

La negociacioén entre los grupos. Las relaciones intergrupales sc
han estudiado menos que las relaciones intragrupales. Las investiga-
ciones se han referido hasta ahora a las situaciones de competencia
o de negociacion. El método de los juegos de empresa® (business
games) pone en competencia a varios grupos pequefios que trabajan
de manera simultdnea y separada dentro de un mercado de rivalidad
simulada; todos tienen al principio las mismas informaciones; una
méquina electronica calcula las consecuencias de las decisiones que
han resuelto. Una variante de este método prescinde del calculador
y toma la forma de un psicodrama de varios niveles: pequefios
grupos de participantes representan los diferentes subgrupos de una
comunidad (por ejemplo: concejo municipal, escuela, fdbrica); se
plantea un problema a la comunidad; cada uno de los subgrupos
toma su posicion y reacciona frente a las posiciones de los otros
mediante emisarios 0 asambleas generales. Este método, junto con
el grupo de diagndstico, constituye el aporte original del estilo

! ge puede encontrar una muestra de ellos en el numero especial de Arguments, Vers une
psychosociologie politique (1430). Véase también Lapassade (2170).

2 R. Faure, A. Kaufmann, A. LeGarfl, Les jeux d'entreprise (Presses Universitaires de
France, 1961, “*Que sais-je? ™).
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Bethel para la formacion de los adultos. En las modernas sociedades
industrializadas la negociacion entre grupos econdémicos y sociales
ocupa un lugar cada vez mds importante y decisivo. Este fenomeno
comienza a ser objeto de descripciones novelescas', y de estudios
cientificos®. En los Estados Unidos, la Universidad de Urbana ha
comenzado la realizacion de un vasto programa experimental sobre
la negociacion intercultural, bajo la conduccion de Fiedler y
Treantis.

La pedagogia escolar. ;No es una contradiccion pedagogica
reunir a los alumnos en clases, o incluso en internados, al mismo
tiempo que se trata a cada uno de ellos aisladamente —supervivencia
de la idea aristocratica de que el preceptor es el pedagogo ideal— y
se los obliga a métodos individuales de trabajo? La revolucion
pedagégica nacida con Rousseau introduce los métodos activos,
pero conserva al preceptorado particular. A principios del siglo XIX,
Pestalozzi fue uno de los primeros en advertir que el grupo es un
hecho fundamental en la vida escolar y que puede ser utilizado con
provecho para ella. No obstante, entre sus continuadores se efectia
una escision entre la instruccion, que debe seguir siendo individual,
y la educacion que se beneficia con la vida en grupo y con la
participacién en movimientos juveniles: los pedagogos germanicos
desarrollan la idea del maestro-camarada, del maestro concebido
como un mayor ejercitado y ejercitador; Baden-Powell, en Ingla-
terra, funda el escutismo; Makarenko (3850) en Rusia, y Aichhorn
(3725) en Austria, descubren que determinado tipo de conduccion
de los grupos es el arma mas eficaz para la readaptacion de nifios
dificiles y delincuentes. Es necesario esperar otras innovaciohes
pedagbgicas para que el pequefio grupo de alumnos pueda ser
utilizado como instrumento del aprendizaje escolar; para limitarnos
a Francia, citemos a Cousinet (2100), con su método de trabajo
libre en grupo (véase también Lustenberger, 2200); Freinet, con el
de la imprenta en la escuela; y el movimiento mds reciente de la
pedagogia institucional (Lobrot, 2190).

Si queremos preparar a los maestros para que comprendan la
clase como un grupo y resuelvan las dificultades pedagogicas que
provienen de las representaciones imaginarias colectivas, tanto
respecto del maestro como de la materia ensefada o de la

g Walder, Saint-Germain ou la négociation (4080); J. de Bourbon-Busset, La grande
conférence (4010).

2 D. Anzieu (1024); Unesco (2280); R. R. Blake, Psychology and the crisis of
statesmanship, en Bennis, Benne, Chin (3130).
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escolaridad en general, parece necesario incluir en la preparacion
prictica de los alumnos-maestros, durante todo un afio, una
experiencia inspirada en el grupo de diagnostico. Lily Herbert ha
resumido las condiciones y los efectos de una experiencia semejarite
(1090; véase también A. R. 1. P. 2020; Bradford, 3140).

La formacion de los adultos. Las sociedades modernas mds
evolucionadas efectGian una nueva revolucion industrial. Estas
sociedades presentan las siguientes caracteristicas: aceleracion del
progreso técnico; mayor interdependencia de las técnicas y de los
hombres; planetizacion de las comunicaciones; perspectivas de
abundancia; necesidad de organizar la produccion, en los campos
cientificos y econdmicos y en grandes dimensiones. Por eso mismo,
reclaman del hombre de hoy, y sobre todo del de mafana, actitudes
nuevas. Ante todo, adaptarse a una sociedad que evoluciona
rapidamente. Para ello, es necesario renunciar a vivir toda la vida
profesional y social con lo adquirido en la escolaridad; aceptar
convertirse en un estudiante permanente; aprender a aprender.
Ademas, debe sustituirse el espiritu de competencia y de partido
por el espiritu de coalicion, por la disposicién para crear nuevos
sistemas, por el sentido de la negociacion y del interés colectivo. El
mandar ha cambiado de sentido y consiste, ya sea en tomar
decisiones preparadas por comités de expertos y consejeros, ya sea
en coordinar los servicios o los organismos auténomos e interdepen-
dientes a la vez. Por lo tanto, es necesario ser hdbil en desconcen-
trar, en romper encasillamientos, en delegar las responsabilidades, y
también en innoyar' . Esta vasta transformacion del mundo natural
y social pone en accion a la dinamica de los grupos: 1) para la
preparacion en el trabajo de equipo y la conduccion de las
reuniones; 2) para la formacion en relaciones humanas y el
perfeccionamiento personal. Solo los métodos dé formacion en
grupo para adultos se manifiestan aptos para ejercitarlos en las
disposiciones de espiritu y en los roles requeridos por la evolucién
de las sociedades industrializadas, al mismo tiempo que aumentan
las capacidades intelectuales y técnicas y el valor humano y social
de los individuos.

El éxito de la dinidmica de grupos en ese campo fue ripido y
considerable. Los métodos se impusieron prontamente para la

! Son ideas im’ciat:las en algunas filosofias contemporaneas (Teilhard de Chardin, Gaston
Berger) y popularizadas en Francia por la obra de Louis Armand y Michel Drancourt,

ledoycr_' pour l'avenir (Calmann-Lévy, 1961), y por los trabajos del Centro de Estudios
Prospectivos.
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formacion de relaciones humanas en la industria y el comercio y €n
la higiene social. Ahora llegan a la universidad, el ejército, la iglesia,
las organizaciones de estudiantes, de agricultores, los movimientos
de juventud y la educacion popular. Los seminarios del tipo Beth_el
fucron perfectamente ajustados después de la muerte de K. Lewin
por los discipulos de éste: son los National Training Laboratories,
animados por L. Bradford y sus colaboradores, desde 1947, en una
pequena  ciudad del Maine: Bethel (1410, 3150, 3280), que
suscitaron. ademas, muchas variantes (1023, 1305, 2240).

La intervencion psicosociologica en las organizaciones. En el
mundo moderno que cambia ripidamente, las resistencias a la
movacion se hacen socialmente peligrosas y la dindmica de grupos
se manifiesta entonces como la técnica democratica del cambio
social. En una organizacion grande -—empresa, cuerpo social,
colectividad  local-, uno de los mejores métodos pdara hacer
evolucionar desde adentro a toda la organizacion parece ser la
constitucion de pequenos grupos de cambios internos intensos, de
cohesion elevada, que adopten como norma de grupo conoci-
nientos. ideas y actitudes nuevas que difunden a su alrededor. Es el
wetndo formulado por Kurt Lewin.

I conocimiento de los fenémenos de grupo y la accion sobre
cllos son dos aspectos de una misma cuestion. La experiencia de la
vida y de la conduccion de los grupos constituye el mejor camino

. para introducirse en su ciencia; reciprocamente, una encuesta de
tipo psicoldgico sobre una organizacion social, no deja, tarde o
temprano, de modificar esa organizacion por medio de las compro-
bacicnes que hace evidentes para todos y de las reacciones que
vrovoca. De esta manera. la formacion activa en psicologia dindmica
de la personalidad y de los grupos humanos es el corolario de la
wvestigacion “activa™ cn es0s campos.

El principio sobre el que se funda la intervencion psicosociolé-
gica en una organizacion es el de llevar a los interesados, mediante la
r ;oleccion de informacion e intercambio de puntos de vista, a
~san1ir ¢l proceso del cambio en su propia organizacién. Una de las
1-cnicas para lograrlo es establecer, en algunos puntos de ese cuerpo
wocial, discusiones libres en su desarrollo, abiertas a las diferentes
opiniones, en las que cada uno logre que los otros reconozcan sus
insatisfacciones y tomen en consideracion sus sugestiones, y esto en
los diferentes niveles de la organizacion. Estas discusiones permiten

escubrir los problemas reales, concebirlos cen claridad y precision,
sustituir la actitud de rehuirlos por la actitud de hacerles frente.
También dan origen a algunas ideas-fuerzas. Una encuesta mediante

conversaciones individuales, luego la comunicacion del informe
nacido de esta encuesta a los diferentes niveles de la jerarquia, por
medio de reuniones, provocan discusiones de este tipo. El equipo de
los psicosociologos, llamadoe a consulta, trabaja en estrecha relacion
con los representantes de los diferentes niveles jerdrquicos y de las
diferentes tendencias de la organizacion para programar la sucesion
temporal de esas operaciones y los puntos del cuerpo social en las
que deben ser provocadas. Esta programacion no es un esquema
rigido. Es una guia para la accidon, guia que puede reajustarse
incesantemente de acuerdo con la evolucion de la situacion. El
andlisis de la situacion en cada una de las etapas de su evolucion, la
regulacion permanente del programa de intervencion, la relacion
estrecha entre los consejeros exteriores y los representantes oficial-
mente designados, o elegidos por la extension de su influencia
personal o por la lucidez frente a la situacion, hacen posible lo que
convendria llamar un “cambio controlado”. Es lo que se habia
esbozado en los talleres Hawthorne después de la experiencia del
test-room de Mayo, que ya citamos anteriormente.

Los informes de intervencion de este género fueron publicados
en los Estados Unidos, en Inglaterra v en Francia; las intervenciones
se referian a empresas industriales (Floyd Mann, 1420: Eliot Jaques,
3530), comerciales (Max Pagés., 1180), los hospitales (A. Lévy,
1135) (véase también D. Anzieu., 1029; R. Pagés, 1191; R.
Meigniez, 2220; Bennis, Benne, Chin, 3130).

La psicoterapia de grupo. Slavson efectud en este campo un
esfuerzo de codificacion. El informe (3420) de su comision en la
Federacion Mundial para la Salud Mental. en 1952, distingue las
técnicas utilizadas segiin la edad apropiada del sujeto.

Con los nifios de edad preescolar, la psicoterapia de grupo
consiste en una orientacion psicoanalitica de los juegos en el jardin
de infantes, completada por el tratamiento de las madres en grupos
de discusion. Para los nifios en el periodo de latencia, conviene la
psicoterapia de grupo mediante actividades materiales; no se da a los
sujetos ninguna interpretacion; éstos poco a poco dan libre curso a
sus sentimientos, principalmente a su agresividad; al mismo tiempo,
se desarrollan las interrelaciones de los nifios, por una parte, y de los
nifios y el psicoterapeuta, por otra: se forma un grupo, sustituto del
grupo familiar, cuya influencia esencial serd, entonces, disciplinar a
sus miembros. Los adolescentes son aptos para la verbalizacion: a
ellos, como a los adultos, les conviene la psicoterapia de grupo
mediante conversaciones.
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Slavson (0270) traté de describir las diferencias fundamentales
entre el psicoandlisis individual y la psicoterapia de grupo. Los
sujetos relevan al psicoterapeuta y se dan entre si las interpreta-
ciones durante la sesidbn. La transferencia ya no estd centrada
solamente en el psicoterapeuta, sino ‘“‘diluida™ sobre los otros
miembros. La copresencia de otros sujetos que tienen, ellos
también, sus problemas, facilita a todos la expresion de éstos. La
expresion de su problema por un sujeto activa la expresion de sus
problemas por los otros. Los miembros del grupo ya no se
preocupan cada uno por si mismo, sino que descentran su atencién
sobre los otros.

Slavson comprueba incluso un verdadero contagio de incons-
cientes: ‘“‘La similitud de los problemas que preocupan a los
miembros, la identificacion y la comunioén de los inconscientes que
resulta de ello, hace que frecuentemente perciban el contenido
latente y las tendencias de sus aserciones mutuas de una manera mas
exacta y mds rdapida de lo que podria hacerlo el terapeuta mis
experto... Los nifios poseen un verdadero don para hablar directa-
mente al inconsciente de sus compafieros de grupo y para
aprehender las motivaciones y los conflictos ocultos y descono-
cidos™ (0270, pag. 46).

Las técnicas y los conceptos de la psicoterapia de grupo varian
segln los autores. Solamente podemos citar aqui el psicodrama de
Moreno (0261) y su adaptacion psicoanalitica por Anzieu (2010); y
los grupos Balint (0205) para la formacion de médicos clinicos, que
tiende a lograr una mejor comprension de la relacion psicologica
médico-enfermo; el andlisis de las ideologias de Schilder (3410); las
teorias de Foulkes (3510), Klapman (3240) y Schneider (2265).

El psicoandlisis de grupo, en el sentido estricto del término, fue
practicado y definido por Ezriel (3600). Con este métpdo, la
situacion es integralmente psicoanalitica. Cerca de ocho sujetos se
retnen tres o cuatro veces por semana alrededor del analista,
durante una hora. La consigna es la de asociar libremente; se los
invita a hablar entre ellos lo mds espontdneamente posible de las
cosas que se presentan a su grupo: si los participantes se encuentran
fuera de las sesiones, deben informar en la sesion siguiente lo que
han dicho y hecho juntos (regla de restitucion). Una vez que ha
comenzado el tratamiento, generalmente ya no se conceden
conversaciones individuales. El analista dirige su atencién sobre el
grupo en conjunto y solo da a éste las interpretaciones; §§as
interpretaciones se refieren a la actitud actual del grupo en la sesion.
Son interpretaciones “aqui y ahora”.
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La hipétesis psicoanalitica, en la que se detuvo Ezriel para
informaracerca de su trabajo, demuestra muy bien su voluntad de
respetar tanto los hechos psicoanaliticos como los hechos de grupo.
Ya no es la hipotesis topica del yo y del superyo, sino la
desarrollada particularmente por la escuela psicoanalitica inglesa, de
las relaciones de objeto. Las actitudes, como asi también los
pensamientos de un paciente durante una sesion de analisis
individual, se manifiestan como el deseo de entablar relaciones de
objeto particulares con el analista en el hic ef nunc del tratamiento.
El tipo particular de esas relaciones de objeto proviene de la
necesidad de encontrar una salida a los conflictos inconscientes no
resueltos, eliminando la tension que crean en el paciente. La
transferencia no es mds que un caso entre todos los esfuerzos del
paciente por establecer esas relaciones con su ambiente y consigo
mismo; la transferencia se produce cada vez que un individuo
encuentra a otro. La interpretacion apropiada es la interpretacion
mutativa. La ventaja de esta hipotesis es la de extender el punto de
vista econémico a la situacion de grupo; el grupo “multiplicado’ es,
a su vez, la extension del grupo de dos. Cuando se encuentran varias
personas, cada una de ellas proyecta su objeto fantaseado incons-
ciente sobre los otros y trata de hacerlos actuar de acuerdo con él.
Si esto corresponde a su propia fantasia, cada uno de los miembros
desempeiiari el papel esperado y se establecerd una “tension comin
al grupo”. Si no sucede asi, utilizard contra esta tultima los
mecanismos de defensa inconscientes que aparezcan entonces. El
analista debe comprender “lo que la actitud y los pensamientos de
un miembro del grupo significan para los otros y como cada uno
reacciona de manera especifica ante el problema comun del grupo™.
En sus intervenciones debe enfocar el problema latente revelado por
el contenido manifiesto de las discusiones: el “denominador comiin
de las fantasfas inconscientes del grupo™. En un silencio general, en
los relatos circunstanciados de vidas, en las discusiones ociosas sobre
la profesion o la literatura, en las bromas, en el rechazo a hablar
delante de los otros, en el hecho de hablar en lugar de los otros o
para ellos, debe denunciar resistencias para el establecimiento de
una tension comun al grupo. Finalmente, las transferencias intragru-
pales no son tomadas en consideracion; solamente tiene sentido la
transferencia del grupo sobre el analista.

La socioterapia. La reforma del estilo de tratamiento de los
enfermos mentales en los hospitales psiquidtricos descansa en la
introduccion de terapias ocupacionales (o ergoterapia) y de activi-
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dades sociales (representacion teatral, fiestas, edicion de un diario y
clubes para los ocios) en esos hospitales. Para ser eficaz, esta
reforma requiere la adhesion de los enfermos y del personal que los
atiende. Esta adhesion es obtenida, a su vez, mediante reuniones-
discusiones no directivas en grupos pequenos, mds raramente en una
asamblea general, que tienen una doble funcion: a) de psicoterapia
de las resistencias y de las emociones colectivas de la institucion: b)
de sensibilizacion de todos para una mejor aprehension intuitiva de
la psicologia de los demdas. En esas tentativas de reforma, Ia
personalidad del médico-director v la de sus colaboradores inmedia-
tos se consideran a menudo mads importantes que las técnicas
psicosociologicas utilizadas. Por lo tanto, los efectos son necesaria-
mente diversos: apaciguamiento de la atmosfera, emulacion entre
los individuos y los grupos, sugestion, liberacion andrquica de los
instintos, mistica del jefe o de otros idolos. La enfermedad de
determinado cuerpo social en su conjunto debe ser cuidadosamente
distinguida de las enfermedades particulares de los individuos que lo
componen: algunos psiquiatras preconizan la denominacion de
psicoterapia institucional (1450) para sefalar bien la necesidad de
tratar simultineamente la patologia propia de la institucion y las
patologias propias de los enfermos. No obstante, sin un andlisis
anterior —que resulta dificil- de esta patologia institucional, la
aplicacion sistematica y @ priori de un régimen de reuniones-
discusiones corre el riesgo de provocar tan solo una inflamacion
aguda de la epidermis social, a la que los observadores humoristas
han dado el nombre de “‘reunionitis” o ““grupitis”.

Las sociedades llamadas primitivas. Los observadores blancos se
sorprendieron tanto de la abundancia y la intensidad de las
conversaciones grupales entre los negros africanos que atribuyeron a
esas charlas, en apariencia y a veces en realidad muy superficiales,
pero preliminares indispensables para toda decision importante, los
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términos muy peyorativos de palabre (*“palabreria”, “chdchara”) en
francés, y de gossip (*‘chismes”, “‘comadreos”) en inglés. Desde hace
un siglo, estos términos ocultan a los mismos etno6logos' la
significacion de esas reuniones ¢ impiden a los indigenas desprecia-
dos de esta manera toda tentativa de ofrecimiento para la
investigacion sobre este punto. Imaginemos, por otra parte, que
impresion se llevaria un eventual etnografo bantt de la observacion
de nuestras sociedades cultas, de nuestros concejos municipales y de

1 la etnologia francesa no se refiere acerca de estas cuestiones. La referencia inglesa mas
importante es Shapera, The Bantu-speaking tribes of South Africa (Londres, 1937, pags.
173-186).
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nuestros cocktails-parties. La palabre (del espafiol palabra) cumple
una funcién esencial en la cohesion de la tribu: intercambio
espontdneo y diario de las informaciones, ejercicio de afinidades y
de antipatias, mantenimiento de un clima grupal tranquilo, resolu-
cién continua de las tensiones interpersonales, esbozo de una linea
de accién comun, adhesiobn de los oponentes. Muchas culturas
africanas practican la regla del consenso. una decision que atafie a la
colectividad debe tomarse por unanimidad y las discusiones duran
hasta lograrla. Las reuniones ordinarias, informales, cumplen sobre
todo un objetivo de mantenimiento del grupo. Las reuniones graves
obedecen a procedimientos formales, a menudo muy ritualizados;
pero s6lo son eficientes cuando en ellas se establece plenamente una
discusion libre.

Los conflictos internos de la tribu, entre jévenes y ancianos, y
los conflictos entre tribus vecinas son espontineamente resueltos
mediante una especie de sociodrama en los que los representantes
de los dos grupos rivales reunidos se entregan a duelos oratorios.
Son las “guerras de animosidad™ que han sido estudiadas entre los
Hewes.

Esta vida de grupo intensa, que ofrece grandes satisfacciones a
los individuos, aparece ante los ojos de algunos sociélogos como un
freno para la evolucion interna de las sociedades africanas y para el
progreso econdémico, cientifico y técnico. De alli nace el descon-
cierto del africano que va a vivir en una capital occidental en donde
las relaciones interpersonales zozobran en el anonimato: “En Paris,
nos decia uno de ellos, yo era como un guijarro en el desierto”. Por
otra parte, no podemos dejar de reconocer que los expertos
occidentales en ciencias humanas han reinventado las técnicas de
grupo de discusion libre, conocidas y practicadas por muchas
sociedades llamadas primitivas, donde logran la higiene y la
sabiduria de la vida social que nosotros todavia perseguimos.

Bandas y sociedades de animales. Los animales de algunas
especies viven aislados. Otras especies son sociables. Acerca de ellas,
los zoopsicélogos han elaborado una sociologia animal, de la que
encontraremos el punto de partida en la obra de Chauvin (2095). La
grupalidad animal se presenta en diferentes niveles, cada uno de los
cuales responde a procesos psicologicos o psicofisiolégicos ahora
muy conocidos y que aclaran la grupalidad humana.

En los conjuntos gregarios, la presencia de su semejante atrae al
individuo: es, por lo tanto, el principio de la busqueda del socius,
blsqueda que termina en una vida colectiva, pero no todavia en una
vida social. Mecanismos perceptivos precisos (generalmente, el
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olfato o la vista) provocan el reconocimiente del congénere y el
rechazo del intruso extrafio. La hip6tesis de una predisposicion para
la interatraccion (o atraccién reciproca de los congéneres) es la
Gnica que, por el momento, ofrece una explicacion del gregarismo
animal. '

La interatraccion ejerce a menudo en los individuos del grupo
animal repercusiones hormonales que se manifiestan mediante
cambios fisiologicos y morfolégicos. Estos fendmenos se denominan
imitacion o identificacion. Por ejemplo, las langostas migratorias
existen en dos formas. Solitarias, de un tono verdoso; gregarias, de
color negro o rojo. Basta agrupar las larvas aisladas para verlas
cambiar de color. Este efecto de grupo actua sobre las proporciones
del cuerpo, sobre el volumen de la actividad sexual, o del apetito,
sobre la capacidad de vuelo. Este efecto de grupo se observa tanto
en los vertebrados (banco de peces, manadas de roedores o de
mamiferos) como en los invertebrados. No obedece a ninguna
finalidad y puede ofrecer a los animales gregarios tantas ventajas
(estimulacion del organismo, proteccién contra los depredadores)
como inconvenientes (empeoramiento en la escasez, suicidio colec-
tivo simbolizado por el “carnero de Panurgo™).

La diferencia esencial entre invertebrados y vertebrados reside
en algo diferente. Sé6lo entre los primeros se han observado
sociedades de castas, que permiten el cumplimiento de tareas en
comin (construccidén, proteccion, abastecimiento, crianza, enjam-
brazén). Dos mecanismos actian alli: la divisién del trabajo, fruto
del polimorfismo del individuo (a medida que madura fisiologica-
mente el individuo cumple funciones sociales diferentes); y la
existencia de un sistema elaborado de comunicaciones (que hasta
ahora solamente se ha dilucidado respecto de las abejas). Los
insectos sociales despertaron la imaginacién colectiva en gran
medida, por el orden y el rendimiento en el trabajo que reinan en
sus sociedades y por el ejemplo de una organizacion matriarcal que
pareceria primitiva. En realidad, este ejemplo vale sobre todo para
las abejas; los comejenes ofrecen un ejemplo intermedio de una
pareja real permanente.

Con los vertebrados sociales aparecen las relaciones de predo-
minio, cuyo modelo es ofrecido por la superioridad fisica habitual
del macho sobre la hembra y que culmina en la organizacion
patriarcal de los mamiferos sociales, especialmente de los monos
superiores. En un corral, por ejemplo, podemos comprobar la
existencia de un orden jerdrquico entre los individuos: en la
cumbre, el individuo alfa hace ceder a los otros por la fuerza o la
amenaza; come y copula con los otros; en lo bajo, el animal omega,
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magullado, privado y rechazado, funciona como chivo emisario.
Esta estructuracion jerarquica, si bien se paga con luchas por el
poder o el prestigio, hace posible una vasta gama de acciones
concertadas: defensa del territorio, ataque a las presas, traslados
guiados, sistemas internos de comunicacion, mutua ayuda colectiva,
esbozo de tradicion social. Generalmente, esti acompafiada de la
poligamia. La vida en grupo, bajo la direccion autoritaria del Vigjo
Macho, desarrolla por una parte el apetito social o solidaridad, y por
otra, las aptitudes motrices e intelectuales de los individuos.

La especie humana heredé las organizaciones sociales animales y
las perfecciono. Pero al mismo tiempo que contintia enclavada en el
inconsciente colectivo, por su recuerdo, inventdé un nuevo camino,
aun fragil: el de la organizacion democritica. En ella, el grupo
acepta que se integren o se vayan algunos miembros, sin que el
mismo cambie; idealiza a un héroe muerto, que convierte en
garantia del orden simbolico; puede tener como tinico objetivo las
comunicaciones entre los miembros; reflexiona sobre su propio
funcionamiento y trata de conocer sus leyes.
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Anexos

. Conduccion y observacion
de las reuniones-discusiones

1. LAS FUNCIONES DEL ANIMADOR DE REUNION,
(por J. Y. Martin)

En el desarrollo de una reunion, el rol del animador es capital, sobre todo si
es su presidente designado.

En realidad, debe cumplir entonces todo un conjunto de funciones que se
reparten segin tres ejes:

® enrelacion con el contenido de la reunion;
® en relacion con los participantes, considerados individualmente;
® en relacion con el grupo considerado como una entidad particular.

1. EN RELACION CON EL CONTENID6
1.1. Desde el principio

El animador interviene para:

® exponer el tema;
® proponer el plan de trabajo;
® fijar (o recordar) el objetivo de la reunion.

Este tltimo punto, aunque capital, frecuentemente es muy descuidado en
la prictica y confundido con el tema tratado. Los objetivos generalmente son:
cambiar informaciones; recoger opiniones; estudiar un problema y preparar una
decision; tomar una decision; formar o perfeccionar; perseguir fines psicosocio-
légicos. Es deseable proponerse un solo objetivo por vez en el curso de la sesion
0, si no, cambiar explicitamente de objetivo y mantenerse en €l.

1.1.1. En esta etapa se encuentra a menudo el obstdculo de la improvisa-
cion: muchas reuniones que tedricamente se preparan por adelantado, son en
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realidad improvisadas, por lo menos en algunos aspectos. La falta de
preparacion se manifiesta méds frecuentemente en los participantes que en el
relator o en el presidente de la sesion.

1.1.2. El instrumento indispensable del animador es el tablero (pizarron,
encerado o cuadro de papel). Un presidente de sesion podra utilizarlo por si
mismo, o confiar su cuidado a un secretario, o (en el curso de la reunitn)
oficializar una funciéon de secretario cuando ésta se constituya esponti-
neamente. L

El tablero puede ser utilizado también de otra manera durante la reunion.
Principalmente, después de la inscripcion del plan, se puede hacer figurar en él
lo que ha sido decidido o enunciado con el acuerdo del grupo. De esta manera
es posible evitar que los puntos resueltos vuelvan a ponerse en discusion,
subrayar la importancia de tal o cual punto resuelto, y simplificar la transicién
respecto de la continuacion.

Con la finalidad de facilitar la reflexion de los participantes, se pueden
escribir también las ideas en el tablero antes de discutirlas, pero conviene dejar
que primero se desarrolle durante algunos minutos la discusion esponténea,
para “‘caldear la atmosfera”.

El escollo del animador seria volcarse hacia un formalismo excesivo, por
ejemplo, el de la “mania” del tablero o incluso de los tableros multiples.

Por otra parte, el riesgo del formalismo excesivo puede extenderse al

conjunto de los procedimientos (cualesquiera fueren ellos) de conduccion de la
reunion.

1.2. Durante la reunion
El animador tendra por funciones esenciales:

1.2.1. Hacer respetar el tema, el orden del dia, el plan de trabajo o los
objetivos (esto, por supuesto, sin la menor traza de autoritarismo o de tirania,
pero de manera firme desde el comienzo hasta el fin de la reunion).

1.2.2. Evaluar la marcha del plan: el hecho de sefialar al grupo la
progresion que ha efectuado es de gran importancia, tanto logica como
psicologica; referente al Gltimo aspecto, es necesario que el grupo pueda darse
cuenta de lo que se ha hecho y que obtenga de ello satisfaccion y aliento para
proseguir.

1.2.3. Formular las conclusiones intermedias resumiendo las opiniones

emitidas, las posiciones tomadas, las decisiones a las que se ha llegado, si es
posible de manera sintética,

Es importante subrayar en qué reside la total diferencia entre esta funcion
y la precedente: ésta tiene por objetivo incorporar en la memoria activa del
grupo los resultados alcanzados por él durante la discusion; le permite
utilizarlos para seguir adelante y evitar, asi, el fenomeno de ‘“‘discusion
reiterante”.
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1.2.4. Determinar la posicion respecto del objetivo general, por ejemplo:
“;Estamos atn tratando de delimitar un método general de resolucion del
problema sometido a nuestra sagacidad, o de criticar las decisiones de la
empresa que estudiamos? .

Esto exige algunas observaciones acerca de las relaciones entre el objetivo
de la reunion y el orden del dia. Frecuentemente, sucede que de acuerdo con
un objetivo determinado, el orden del dia sea demasiado copioso y que no se
tenga tiempo para agotarlo. En efecto, muy a menudo el grupo se deja fascinar
por los aspectos menos importantes del tema: es necesario tener en cuenta este
fenomeno cuando se elabora el orden del dia. Contrariamente al método de
progresion mas comin de un individuo aislado, el trabajo de un grupo presenta
generalmente digresiones, retorno a lo anterior, meandros para los que conviene
reservar cierto margen.

También podemos encontrarnos con el problema del limite de competencias
del grupo: aqui también, un grupo tiende a discutir puntos que no dependen de
su competencia o que escapan de sus posibjlidades de accion, principalmente en
lo concerniente a los limites de tiempo que se le imparten.

2. EN RELACIGN CON LOS PARTICIPANTES

2.1. Orden y disciplina de la palabra

En las reuniones suele configurarse una verdadera lucha por la palabra,
reflejo, en realidad, de la lucha por el poder.

En general, el rol del animador consiste en contener a los charlatanes y
estimular a los silenciosos, para obtener una especie de equilibrio. Entiéndase
bien que no se trata de “una media aritmética’’; lo importante es descubrir en
todo momento al participante que esté en mejores condiciones para hacer
progresar al grupo.

El equilibrio que debe buscarse estd, pues, en funcion de los objetivos de la
reunion y de los recursos de cada participante: no se trata aqui solamente de
los recursos intelectuales y de la experiencia anteriormente adquirida por cada
uno de ellos, sino también de su cardcter.

2.2. Tener en cuenta las particularidades de unos y otros

Recordemos a este respecto algunos tipos de participantes:

® los que piensan en voz alta y expresan gradualmente su pensamiento en
estado bruto;

® Jos que se angustian con el silencio y que tenderdn a hablar de cualquier
cosa para huir de él, provocando asi digresiones;

® los que, por el contrario, necesitan silencio para reflexionar. Estos tipos
se encuentran pricticamente en todas las reuniones: no tenerlos en cuenta
puede provocar cierto nimero de insatisfacciones.
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2.3. Equilibrar los momentos de discusion y los momentos de reflexion

El tablero vuelve a ser util aqui: mientras que el animador (o el secretario)
escribe, se hace, generalmente, un silencio que ofrece a todos la posibilidad de
reflexionar.

La pausa en el curso de la reunion encuentra también, desde este punto de
vista, una de sus funciones mis importantes: mientras dura los charlatanes
pueden abandonarse a su inclinacién, y los silenciosos pueden reflexionar o
recibir estimulos para expresarse.

El animador tiene la posibilidad y el deber de decidir eventualmente una
pausa de este tipo. Aqui también conviene evitar los excesos de formalismo.

2.4. Hacer el inventario de los recursos de todos

A decir verdad, el ideal seria poder hacer antes de la reunién —en el estadio
preparatorio- una eleccion de los participantes de acuerdo con los objetivos de
la reunion.

De una manera mds general, los criterios de esa eleccién son los siguientes:

® interés personal en la reunion y competencia frente a uno, por lo menos,
de los aspectos del tema de reflexion elegido;

® experiencia en el tema tratado (lo que no implica forzosamente la
competencia);

® eficacia en la reunion (por ejemplo, tener un minimo de aptitud para el
trabajo en grupo, excepto en el caso en que el objetivo principal del grupo es,
precisamente, aprender a trabajar en grupo); en realidad, algunos son mis aptos
que otros para ejercer los roles de “‘conciliador”, “opositor constructivo”, etc.

2.5. Consecuencia

De las consideraciones precedentes se desprende que la funcion de
animador se ha hecho dificil; en efecto, debe dirigir su atencion no sélo a lo
que se dice, sino también, y continuamente, al que habla.

3. EN RELACION CON EL GRUPO EN CUANTO TAL

3.1. Conciencia de grupo

El animador actia un poco como la conciencia del grupo, mala o buena
segin el caso. Ademds de las funciones que consisten en “determinar la
posicion” y en “formular las conclusiones intermedias”, que facilitan la
produccion del grupo, ejerce también una labor de mantenimiento del grupo en
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las condiciones psicologicas optimas en cuanto a su produccion y a su marcha:
es la funcion de regulacion.

A este respecto podrd, especialmente, tratar de vencer las oposiciones de
clanes o de subgrupos: también bajo este aspecto la pausa puede considerarse
una técnica util.

Oportunamente, también podrd “‘tomar la temperatura del grupo™: en caso
de que ocurra un sensible cambio del clima del grupo. conviene que el
animador proceda a una especie de test; uno de los mejores medios de realizarlo
es el “recorrido de los participantes”, ocasion en la que cada uno de ellos es
invitado a expresar su opinion acerca de la discusion en si misma (no confundir
con la expresion sistemdtica de un voto, que tendrd el inconveniente de
cristalizar posiciones inconciliables en algunos de los participantes).

3.2. Observacion sobre el procedimiento de “test del grupo™

No es indispensable e inclusive a veces es perjudicial (excepto en los casos
de grupos andrquicos en los que puede restablecer cierto orden) proceder de
manera formal a un recorrido de los participantes por orden. Ademds, aun en
este caso, seria necesario también permitir al participante que lo deseare “pasar
por alto™ su turno, con la posibilidad de hablar mas tarde.

Por el contrario, es muy recomendable no contentarse con pedir la opinion
de cada participante, sino pedirle también que diga por qué estd de acuerdo o
en desacuerdo, por qué estd satisfecho o insatisfecho, etcétera. La experiencia
prueba que de esta manera una decision tomada tiene muchas més probabili-
dades de ser algo vivo. .

Por otra parte, debe solicitarse el acuerdo de los participantes de manera
explicita, para evitar los riesgos de ““proyeccion: este término designa el hecho
que tiene lugar cuando el animador, como asi también cada uno de los
participantes, tiende naturalmente a suponer que todo el mundo piensa como
€]l mismo.

3.3. Romper el bloqueo del grupo cuando estd bloqueado

Aqui también podrdn resultar muy eficaces medios tan simples como
recurrir al tablero, establecer una pausa, o llamar al silencio de la reflexion.

Pero pueden surgir otras causas de bloqueo, especialmente rivalidades de
prestigio o cuestiones personales. Entonces, es necesario, a veces, suspender el
trabajo del grupo para analizar la situacion; y frecuentemente, solo después de
este andlisis hecho por el grupo se podra seguir avanzando.

Si se presenta el caso, serd util encontrar un rol preciso para tal o cual
participante: por ejemplo, hacer escribir en el tablero al muy conversador o al
que estd menos interesado en el tema.
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3.4. Consecuencia

Vemos aparecer aqui una nueva dificultad para el animador. No solamente
debe estar atento a lo que se dice y a quien habla, sino que también es
necesario que esté atento a los fenomenos del grupo.

4. CONCLUSION

De esta triple comprobacién podriamos obtener un verdadero programa de
formacion de animadores de reuni6n, con una preparacion —primero separada-

mente y !uego de manera simultdnea-- para dirigir la atencion hacia cada una de
las tres direcciones correspondientes.

2. CLASIFICACION DE LAS RE UNIONES

(por J.-Y. Martin)
(ver cuadro de pag. 196)

3. FUNCIONES Y ROLES EN UN GRUPO
(segin Kenneth Benne y P. Sheats, 1948)

lTln grupo se organiza diferenciando funciones en su seno. Para asegurar esas
funciones, es necesario que los miembros del grupo desempeifien los roles, o
papeles, correspondientes. Por lo tanto, los roles estdn ante todo asociados a
procesos. Pero también experimentan la influencia de la personalidad que los
desempefia. Analizar el rol de un miembro del grupo es, en primer lugar
examinar la funcion que él ha cumplido (o no) en la realidad. ‘
Los roles pueden clasificarse en tres categorias:

® los que favorecen la actividad del grupo en relacion con sus objetivos;
) ’

® los que forman, mantienen o refuerzan la cohesion del grupo;

® los que constituyen un obstéculo para las funciones precedentes.

I. ROLES CENTRADOS EN LA TAREA

(progresion del grupo)

. Estimular al grupo: aportar ideas, sugestiones, concernientes al objetivo, al
problema actual, al procedimiento, a los obstdculos por vencer,

2. Buscar mfornucior_af's: aclarar las sugestiones de acuerdo con su pertinencia,
buscar hechos en relacion directa con el problema discutido.

3. Buscar opiniones: ; i §
P * {Qué piensan los otros? ;De qué se trata en realidad?
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2. CLASIFICACION DE LAS REUNIONES

4. Aportar informaciones: segin la propia competencia o experiencia per-

(por J. —Y. Martin)

g sonal
= .
£ e
; 86 5. Dar su opinion personal.
c g -] . 2z
'8 5 g B 6. Reformular las opiniones y las proposiciones mejorando su formulacion.
§8 ] a S
ES o g & £ 7. Aclarar y coordinar las ideas, las proposiciones, las actividades.
o= = = s W
=2 " = = = " 2 - . s .
3 € § 2 B> 5 t 8. Orientar al grupo o hacerle tomar conciencia de su orientacion, resumien-
= g [ 3 1 S E do, planteando preguntas acerca de lo que hace, acerca de la direccion que
H & g - £z toma.
] g £ g 8
§ “ © ¢ o© dJ=& 9. Proceder al examen critico (evaluacion) de lo que hace el grupo en relacion
2 - con las normas.
&5 & G &
L3y — o . -
~ " &2 10. Rol de activista: incitar al grupo a que decida, a que haga cualquier cosa, o
o ZE :
S s o3 algo determinado.
ol =% : i o R .
'§ 5 £ g £3 11. Arreglar las cuestiones materiales para el grupo: disposicion de sillas,
o Z3 -é ‘é Tg ventilacion, iluminacion, inscripcion, comidas, distribucion de papeles, etc.
= = o et ST ) .
% = 'E s 2 3 § g > 12. Rol de secretario del grupo: tomar notas para asegurar la memoria
= 23 ;
g Cg3 : S5 £ g EZ o colectiva del grupo.
c s o e = = O e
b 28 S 3 % 3 &%
=3 e 22 = g A :
: ® 3% 58 %8 & 8%% Il. ROLES DE MANTENIMIENTO DE LA COHESION
- Z5 a4 = U=k
S _ ; ]
E‘ - = i i 2 (mantenimiento del grupo)
g 5 1. El que alienta a los otros, los cumplimenta, los aprueba, adhiere a sus
% E declaraciones, les manifiesta cordialidad; en ml{chos casos, demuestra que
oy 5 5 3 comprende y acepta los puntos de vista de los demds.
P H E . .
S 58 é 5 2. El que trata de establecer la armonia entre los miembros del grupo, que
= - 3 - o
-% s § o & trata de reducir las divergencias y los desacuerdos, de calmar los espiritus, que
— - s ”
S8 3 3 - “aceita los engranajes”.
-] -] o
'F‘% ; 3 3 = -E 3. El que favorece los compromisos, que busca un terreno de entendimiento
£ £ Z 3 cuando hay un conflicto en el que se discuten sus ideas o su posicion; transige
- = = s s
8 g g 2 = admitiendo sus errores, abandonando un argumento, atemperando su posicién,
E - T e N dando el primer paso para restablecer la cohesion del grupo.
é 4. El que sirve de regulador, que mantiene los canales de comunicacion
] 2.5. abiertos, facilitando la participacion de los silenciosos (“No hemos 01-do la
g opinion de X..."), canalizando a los conversadores, proponiendo fijar la
§ S duracion de las comunicaciones y establecer un turno para hablar,
ss S = = _—
25 3 ‘g = g 5. El que formula las normas del grupo, que indica las normas o pautas que el
-— fx} . - . s
23 5 g G = grupo debe tratar de alcanzar o debe aplicar para su propia evaluacion.
-] [=] = o ) ) )
“s s z @ & 6. El que observa y comenta la marcha del grupo, que mira cémo funciona el
% J ' grupo y participa en €L
a 3 - . .
§ 7. El que sigue la corriente, que, voluntaria o pasivamente, acepta siempre las
decisiones del grupo.
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11l. NECESIDADES INDIVIDUALES Y ROLES “PARASITOS"

Algunas necesidades o roles individuales constituyen un obstdculo (que es
necesario vencer) para la cohesion o el progreso del grupo.

1. El agresivo: desprecia a los otros, expresa desacuerdo respecto de su valor,
de sus actos o sus sentimientos, ataca al grupo o a lo que el grupo trata de
hacer, estd celoso de las proposiciones de los otros y trata de atribuirselas.

2. El que detiene: estd sistemdticamente “‘en contra™, se opone o resiste sin
razon, trata de volver sobre las decisiones adoptadas. o sobre problemas
pasados.

3. El interesante: trata de atraer la atencion sobre él, presumiendo, hablando
de sus proezas personales, actuando de manera forzada, luchando para no ser
colocado en una posicion que estima “inferior™.

4. El que confunde al grupo con un tribunal: aprovecha la ocasion de tener un
publico para expresar sus “sentimientos”, sus “ideas™, sus opiniones personales,
sin relacion con el grupo.

5. El negador: bromea sin cesar y muestra su falta de interés por el grupo.
Esta ausencia de participacion puede tomar la forma del cinismo, de la
indolencia, del juego y otros *‘comportamientos fuera de lugar”; no pierde
ocasion para poner en evidencia que *‘no participa del juego™.

6. El dominador: trata de tomar el poder o de ejercer algin ascendiente
“manejando” al grupo o a algunos de sus miembros. Este manejo puede tomar
la forma de la adulacion, de una tentativa de obtener un status superior, o de
retener la atencion dando 6rdenes de manera autoritaria o interrumpiendo a los
otros.

7. El vencido por adelantado: trata de conseguir la ayuda y la “simpatia” de
otros participantes o de todo el grupo confesando su inseguridad, su estado
interior de confusion, desvalorizindose de manera irrazonable.

8. El abogado de intereses particulares, extrafios al grupo, el defensor de la
“pequefia propiedad”, de la “madre de familia”, de los *‘trabajadores™,
etcétera; generalmente queda atrapado por sus prejuicios y deforma a través de
ellos las opiniones de los otros.
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/. Diferentes métodos
de reuniones-discusiones

4. EL METODO DE CASOS
(por H. Touzard)

El método de casos nacid en los Estados Unidos, alrededor de 1920, en la
Business School de Harvard.

Es un método pedagogico activo que fue creado para dar a los estudiantes
de esa escuela un conocimiento mds concreto de las realidades de la vida
econdmica, tratando asi de mitigar su falta de realismo, sus conocimientos
esencialmente tedricos y librescos que los hacian poco ttiles cuando ingresaban
en una empresa.

Por esc la Business School realizé una verdadera revolucion pedagogica. Se
decidi6 que toda la ensefianza se haria solamente sobre la base de casos
concretos.

El método es el siguiente:

Los estudiantes se retinen en pequefios grupos. El curso consiste en
comentar un caso escrito, estudiado por anticipado por cada uno de ellos. El
caso plantea un problema concreto en campos que pueden ser muy diferentes:
de técnica, administracion, contabilidad, administracién del personal, proble-
mas de produccion, problemas de ventas y, por supuesto, de relaciones
humanas.

El curso consiste en una discusion entre los miembros del grupo, animada y
dirigida por el profesor.

El desarrollo del curso comprende dos tiempos: un andlisis del caso
(;Cudles son los elementos de la situacion? ;Cudl es el problema que se
plantea? ). El segundo tiempo consiste en una busqueda de las soluciones que
se pueden proponer o de la mejor solucién, si hay una que parece adaptarse
mds que las otras.

® Este método tiene el mérito de favorecer una participacion activa por
parte de los estudiantes, pues son ellos quienes hacen el curso. Todos tienen el
deber de participar en la discusion y de dar su opinion.
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® Ademis, esta técnica induce a los que la efectiian, a practicar la discusion
y el trabajo en grupo.

® Finalmente, el método de casos capacita y ejercita para el anilisis de un
problema y para la toma de decision. En ello radica, sin duda, la cualidad mads
original de esta pedagogia: trata de poner al estudiante, en la mayor medida
posible, frente a la realidad concreta, a hacerle examinar toda una gama de
soluciones posibles que él solo no hubiera podido inventariar, y obligarlo a
tomar una decision (funcion esencial de los dirigentes de empresas).

Este método ha llegado hasta Francia. No se utiliza como unico método
pedagdgico, sino como una técnica entre otras mds tra
establecimientos de ensefianza.

En lo que respecta a la formacién psicoldgica de los dirigentes, el método

resulta muy util en el estudio de casos concretos de problemas humanos en la

empresa. En este campo se utilizan conjuntamente el caso escrito y el caso

filmado. Gracias a la discusién en grupo, el anilisis del caso se profundiza mas,
y es mis exhaustivo debido al aporte de todos y a la mayor amplitud de la
gama de soluciones.

Este método permite a los directivos, en mayor medida que una exposicion
0 una conferencia, participar activa y personalmente en la blsqueda de

soluciones a los problemas humanos que se les plantean y presenta la ventaja de
ser menos escolar y desagradable.

dicionales, en algunos

5. EL METODO DE DISCUSION EN PHILLIPS 66
(por Didier Anzieu)

Historia. Método inventado en 1948 por el norteamericano Donald J.
Phillips, para lograr que un auditorio de unas cien personas participara de una
discusién.

Técniga. 1° El animador de la reunién expone un problema claro y
delimitado, que debe ser cuidadosamente enunciado.

2° Se invita al auditorio a repartirse en comisiones de seis personas, que
pueden quedarse en el mismo sitio para discutir. Se ruega a las personas que se
conocen desde antes que no se reiinan en la misma comision.

3° Cada comisién dedica uno o dos minutos para conocerse, elegir un
presidente que asegure la participacion de todos sin excepcion, y designar un
secretario que serd el informante del grupo ante la asamblea general.

4° Cada comisién discute el problema enunciado en el punto primero.
Primeramente cada participante expresa su opinion. Luego el grupo discute el

valor de las opiniones o sugestiones emitidas y retiene las que le parecen
mejores para el informe del secretario.

5° La discusion N° 4 en comision dura seis minutos; ése es el origen del
nombre del método: 66 = un grupo de 6 que discuten durante 6 minutos.
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6° Después de terminadas las discusiones, cada informante presenta los
resultados de su comision ante la asamblea general.

" 7° El trabajo puede continuar en asamblea general, ya sea en la forma
clisica (exposicion seguida de respuestas a las preguntas), ya sea con un nuevo
Phillips 66 acerca de otro problema preciso.

Variantes. Se puede aumentar a 7 u 8 el nimero de miembros de cada
comision; :

® se puede aumentar hasta 15 minutos como méximo la discusién en la
comision; .

® se puede pedir a las comisiones que designen solamente un secretario,
que otorga también la palabra; o

® se puede combinar el Phillips 66 y el panel, organiza.ndo_ una discusién
de segundo grado entre los informantes frente a todo el auditorio, otorgando a
cada comision la posibilidad de enviar mensajes a su representante.

Eficacia. Se obtiene rdpidamente y sin desorden la tptal participacién de
un auditorio grande; a eso se debe la utilidad de este rr}?todo para romper la
frialdad de un auditorio, para interesarlo en una cuestion, para mdus:‘xr a las
personas a expresarse e intercambiar ideas y obtener una mayor atencion para
las exposiciones y debates ulteriores;

® se recoge rapidamente toda la gama de opin.ione.s de una asamblea, sus
sugestiones, las preguntas que planteard el conferenciante, etcétera; esto se

 facilita por dos razones:

a) Se respeta el anonimato: el informante c0munic:a las conclusiones de su
grupo y no cita a nadie individuaimgnte; puede hablar libremente, pues expresa
la opini6n de otros, no la suya propia. ‘

b) Las observaciones aberrantes en relacion con el Rroblema p_lant]eado, las
opiniones excéntricas (tan frecuentes en las d1scu§lones hablt.ua es;],l son
eliminadas sin dificultad por las comisiones y los informantes; de alli su
utilidad para los contactos direccion-personal, y otros.

e Se puede hacer que una asamblea trabaje sobre una cuestion _sol.icitando

a cada comision que confeccione inventarios, listas, etcétgra; czfda mfor‘marge
menciona solamente el primer punto de su lista que no ha sido aun mencionado
por los precedentes informantes (con el .ﬁ.n de que gada_ commondten%: u]nz;
satisfaccion). Si se hace un segundo Phillips 66,_ se invierte el orden de lo
informantes. Se observa que, en general, una cuestion de fe_lacmne.s humanas es
tratada de manera exhaustiva en esta forma, que las comisiones discuten desde
un punto de vista prictico, que a medida que se err}plea este método los g:lug:;
comienzan el trabajo de discusion cada vez mas répldamen_‘te; por eso la utili
del método en la realizacion de los programas de formacion, esp?crf\.lmpnte al
‘comienzo, para permitir a los panicipanfes que entabl'en c.ono?muento y se
pongan a trabajar, en la mitad, para ejergtarlos en la discusion libre y al final,
para formular un balance critico de la sesion.
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Limites. El animador general de la reunién es sub-empleado:

® las cuestiones complejas no pueden ser tratadas de esa manera:

® el nivel de las opiniones recogidas es consciente y superficial; los
sentimientos indefendibles, los temores profundos, por ejemplo, no se expresan
por este método, como tampoco las sugestiones verdaderamente originales; alli,
la discusion no directiva en grupo pequefio o el brainstorming (promocion de
ideas) son mis eficaces, pero requieren mds tiempo y menos participantes.

6. LA DISCUSION EN PANEL
(por Jean Muller)

El término “panel” proviene del inglés y designa un jurado o también un
grupo de jurados competentes y representativos de opiniones, tendencias y
partidos diversos. . s

La técnica de discusion en panel reposard, pues, sobre un nicleo de
participantes que serdn los testigos de los diferentes puntos de vista puestos en
Jjuego durante la discusion. Por ejemplo, para estudiar los problemas generales
de un asunto, se apelard a un representante de los diferentes servicios
(administrativo, comercial, técnico, personal, etcétera), que intercambiara sus
impresiones y sus opiniones, pero en presencia de todas las personas interesadas
en esos problemas. Estos wltimos estardn alli para informarse, pero también,
eventualmente, para hacer conocer una impresién o una opinion personal,

Por lo tanto, técnicamente, la discusion en panel comprende dos grupos:

® por una parte, el grupo de los que discuten, reunidos alrededor de una mesa
bajo la conduccion de un an..aador (que conducird la reunién en un estilo
directivo o semidirectivo);

® por otra, un grupo compuesto de otros participantes, sentados alrededor del
panel o frente a él, de manera que puedan seguir los debates. Si se quiere, este
método de discusion puede parecerse a una discusion entre expertos frente a
una asamblea que participa, bajo ciertas condiciones, de los intercambios.

Es importante subrayar que el segundo grupo no es inactivo. En la medida
en que uno de sus miembros quiera expresar algo podrd hacerlo, pues el
animador habrd subrayado al comienzo que todos pueden hacerse oir v
expresar su opinion. En efecto, es importante que los que no forman parte del
panel puedan expresarse si experimentan ese deseo o si son capaces de ello. De
esta manera, se evita caer en el estilo de la conferencia en la que todos escuchan
distraidamente algo que les interesa mds o menos. En la medida en que se

asegura la libertad de intervencién durante los debates, el esfuerzo de
participacion se hace mucho mds intenso.

¢Como se puede canalizar la intervencién de los que no son miembros del
panel? Tienen la posibilidad de expresarse de diferentes maneras, ya
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levantando la mano para pedir la palabra que el animador les concede en el
momento elegido por él, ya enviando billetes (qge les f}leron entregados en
blanco por adelantado) en los que escriben una impresion, una pregunta, Iun
pedido de aclaracion y haciendo pasar ese billete al_ mador oa um:)dde b(;s
integrantes del panel (se come el riesgo de asistir a una considerable
acumulacion de papeles, o de ver que, por momentos, s¢ toman las cosas en
“broma"). Existe otro método atn: cada 5 6 10 minutos o todas l_as veces q|ue
ya se ha circunscrito una pregunta del orden del dl'r!, se invita a los
participantes a dar sus opiniones o a formular preguntas, mientras el animador
interrumpe la discusion en el nivel del panel. o

Lo esencial es establecer una corriente de comunicaciones entre un
pequefio grupo muy comprometido y un grupo grande cuya actividad es
m?ﬁ:.tipo de discusion permite, pues, tomas de decisiones. Ad.m_itienc_lo. pgr
ejemplo, que discutan los directe.es técr}lcos, com_erc;a.les o admmlstr_a_tévos e
un negocio, frente al grupo. ellos podrin muy bien tomar una decision que
concierne al conjunto. EI mérito reside en ver que se informa a las personas
involucradas de las decisiones que se toman y de su motivo.

Esta forma de discusién también permite una informacién mutua dentro Fle
un grupo extenso, al exponer cada uno sus argumentos. F‘l. rol o papel esencnf'al
del animador es el de impedir que el panel se vuelque hacia el torneo oratorio
entre clanes enemigos, pero esta tendencia al duelo entre cllos participantes estd
bastante limitada por el hecho de que las personas que discuten se sienten, se
saben y se ven controladas, observadas por tqdo el grupo y porque, en
consecuencia, los argumentos de mala fe o demla}s:ado Pe;sc_)nales tienden a ser
eliminados por ellos mismos por temor a la opinién o al juicio de los otros.

Este tipo de discusion no puede ser muy prolongado, porque _el audltorfo_se
siente menos comprometido, menos interesado que en la discusién en Phillips
66, por ejemplo.

CONSIGNAS

Consignas que se darin a los miembros del panel

“Ustedes son aqui los portavoces de las diferentes opiniones o tendem_:ias
que existen en el grupo que nos rodea. Para ordenar un poco los intercambios,
los debates que dirigiré se desarrollardn entre nosotros, pero nuestros oyentes
completaran, agregarin matices y nos pregujltaran después. Primeramente,
limitaremos los intercambios a nuestro circulo.

Consignas que se dardn a la asistencia

“Ustedes oirdn a esta mesa expresar los diferentes puntos de vista que se
pueden tomar respecto del problema que nos reine. Hemos tratado de elegir
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los miembros del. !:anel en forma que se expresen las opiniones més diferentes.
Ustedes también podrin expresarse de la siguiente manera:

1) Enviar preguntas u opiniones a cual
las hojitas que se les han entregado;

2) Levantar la mano si desean expresarse. Yo les daré la palabra;
3) Les daré la palabra cuando el debate esté entablado.”

quier miembro del panel, mediante

CONCLUSION

Est’e es un método de discusion para grupo amplio, que actualmente es cada
vez mas conocido y practicado desde el punto de vista de proporcionar una
mejor informacién y una elaboracion més democratica de las soluciones
cuando se plantean problemas colectivos. ‘

Es'tt_a método corresponde, por lo tanto, a necesidades psicologicas y puede
ser utilizado cuando esas necesidades se hacen sentir, inclusive a veces antes de
qQue se expresen las necesidades de informacion, pues es un medio para integrar
a! conjunto del grupo a los participantes que hasta entonces hayan permane-
cido marginados.

_Es evu!ente que estas reuniones sélo pueden ser fructiferas si el animador
no Jmprowsa.-‘{)e la.l misma manera que en la reunion de un grupo pequefio
ta}mgoco'iaqua se puede evitar prestar atencién al orden del dia, a l;;
distribucién y a los fendmenos psicolégicos que ocurren entre los participantes
Sg put_aflen hacer sintesis, resimenes, formular preguntas, anotar las etapas de !:;
dlscqsmn, todo lo cual forma parte del cuadro general del método mismo de las
reuniones-discusiones.

.No hay que olvidar tampoco que este método forma parte de los métndos
de informacion de sentido doble, bilaterales, ascendentes y descendentes. ¥ que

no es el rpetodo mds conveniente para hacer llegar la informacion desde arriba
hacia abajo.

7. EL "BRAINSTORMING” (PRQMOCIéN DE IDEAS)
O REUNION DE CREATIVIDAD
(por Guy Serraf)

La evolucion de las técnicas modernas y la especializacion cada vez mds
eéxtensa que se exige a todos conducen a la necesidad de que todos los
rme_mbros de una empresa posean a fondo un cuerpo de doctrinas y una
variedad de instrumentos relativamente estrechos. Por eso, si bien todos tratan
de llegar a ser expertos en algo, cada vez resulta mas dificil poseer la vision
global de una situacién; por consiguiente, es pricticamente imposible para un
solo hombrq plantear un problema teniendo en cuenta todos sus aspectos. Se
comprenderd que, de la misma manera, le resulta también imposible preten'der
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descubrir y elaborar solo una solucién extensa y articulada en toda la amplitud
del problema planteado.

Ahora bien, el ritmo de la produccion industrial, como la acumulacion de
conocimientos nuevos que tarde o temprano desembocarin en utilizaciones
pricticas por descubrir, exigen la existencia de espiritus suficientemente
cultivados, pero, al mismo tiempo, suficientemente libres respecto de la materia
de sus conocimientos, capaces de considerar nuevos puntos de vista, descubrir
nuevos métodos y prever nuevos problemas.

Vemos que el caricter de eficacia y de rendimiento no es la Uinica manera
de apreciar el capital técnico e intelectual de una organizacion humana; la
creatividad, lejos de ser un lujo o el privilegio de un centro de estudios
sumamente especializadu, se convierte en una necesidad importante e imperiosa
en todos los niveles de la actividad.

“El capital de imaginacién de una sociedad es la suma de las imaginaciones
individuales que, coordinadas, contribuy~n al objetivo de activar la investiga-
cion, mejorar la técnica, aumentar la productividad, como asi también el
volumen de ventas”, propone A. Virenque. La ensefianza secundaria clasica nos
ha acostumbrado al trabajo intelectual aislado, a la investigacién individual:
esto, evidentemente, permite separar élites, pero la amplitud de los problemas
de toda naturaleza que pueden aparecer exige una verdadera prospeccion de las

ideas dondequiera se obligue a los hombres a distribuirse los puntos de mira para
abarcar una rea'idad compleja. Por lo tanto, si bien es conveniente ejercitarse a
si mismo en el manejo y combinacién de ideas, es también necesario buscar
ideas alrededor de uno y preparar a los otros para que las produzcan.

Tradicionalmente, cuando se considera el desarrollo metddico del pensa-
miento, ya se trate del pensamiento aislado o del de un grupo reunido para
trabajar o hacer un estudio, se conviene en observar tres momentos logicos:

primeramente, un planteo del problema, luego un andlisis de los hechos que
conduzca a su discusién, y finalmente la eleccién de una solucién que permita
hacer la sintesis final que conduzca a una utilizacion practica. El hombre solo o
en grupo procede, pues, a una marcha dialéctica: suscita ideas, las confronta,
las critica o las combina en forma de didlogo.

El brainstorming constituye un modo radicalmente diferente de alcanzar
nuevas ideas. Este método se funda en el proyecto de aprehender las ideas en
estado naciente, tal como se presentan a la formulacion consciente, antes de ser
admitidas en los sistemas cerrados y rigidos de los procesos del pensamiento
logico. Nos comprometemos, pues, a preferir y considerar como un todo la fase
imaginativa que, generalmente, aparece de manera difusa a lo largo de una
sesion de trabajo. Al mismo tiempo, se establece la regla de que cada uno es
capaz de producir ideas. El brainstorming propone, pues, un método que
preserva la actitud libre de todos, y permite que se desarrolle su aptitud para la
creacion espontdnea. En lugar de pasar inmediatamente al andlisis critico de los
elementos que se poseen, se solicita al grupo de participantes que deje
funcionar su imaginacién evitando el control, ya respecto de criterios exteriores
a la actividad presente, ya respecto de los criterios de coherencia interna dela
serie de ideas producidas. Los problemas de utilizacién prictica del material
recogido de esta manera se dejan, deliberadamente, para una fase ulterior del
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trabajo de grupo. Asi, el brainstorming (literalmente “sobreactivacion del
cerebro” o, de otra manera, “tormenta cerebral”’), es un método de liberacion
espontdnea de las ideas, una técnica para desatar la imaginacion.

La técnica del brainstorming no pretende sustituir u oponerse a las técnicas
clisicas de reflexion. Simplemente trata de preservar la parte —generalmente
demasiado pequefia— de la imaginacién creadora. Por lo tanto, conviene
recordar que anteriormente cada participante puede haber tenido reflexiones
personales, que el grupo quizis haya comenzado por definir su tema o su marco
general de preocupaciones; asimismo, la fase ulterior se dedicard. necesaria-
mente, a un andlisis logico del contenido de la produccién comin, con el
objeto de seleccionar los elementos mds eficaces.

El brainstorming propone que todos se dejen llevar por sus asociados libres,
sin aplicarles ninguna censura, y que reciban las producciones igualmente
espontdneas de sus vecinos como un bien comun a todos sobre el cual pueden,
sin requisitos, continuar asociando. El espiritu de critica, respectc de uno
mismo o de los otros, debe necesariamente ser desterrado en su totalidad. En
las situaciones tradicionales de trabajo, constantemente chocamos con la
obligacion de validar nuestro pensamiento en relacion con algunos sistemas de
criterios; es necesario permanecer dentro de ciertos limites; debemos mantener
determinado espiritu. Las observaciones y las disputas no siempre tienen un
efecto estimulante, sino que mds frecuentemente inhiben la imaginacion y el
espiritu de iniciativa. Directamente relacionados con la propia estima. el temor
de la opinién del ambiente y el sentido del ridiculo son otros inhibidores para
la livre imaginacion.

Con la misma nocién de la imaginacién creadora se desarrollaron varios
métodos de brainstorming, cada uno de los cuales trata de encontrar su
aplicacion especifica en determinados campos de la actividad humana.

EL METODO DE OSBORN

Propone trabajar en tres tiempos:

1. Un primer tiempo de analisis y de preparacién, dentro del marco de las
exigencias del nivel directivo del qué depende el grupo y con el concurso de un
especialista en el método.

2. La actividad de investigacién en comin efectuada por el grupo con la
animacion del especialista.

3. El tiempo final de examen y seleccion de las ideas en el nivel directivo.

Andlisis y preparacion. Segin el método de Osborn, se recomienda no
tratar en el sistema de brainstorming problemas de juicio, eleccion o decision.
Conviene dedicar esta técnica a situaciones abiertas para las que hay mds de un
camino deductivo posible, en las que las constelaciones de condiciones no
forman conjuntos rigidos y compulsivos. El método de Osborn recomienda
descomponer el problema en tantas partes como sea necesario, y tener cuidado
de separar todos los elementos intangibles solidarios con sistemas de obliga-
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ciones no modificables. Cada una de las partes_fle irm}gu:nambsn ::[(::aserv(z:??:
constituyen, entonces, €l objeto de una preocupacion exc ui_n’fa. e lam’ep-,:; e
tanto. de abordar una sola cuestion por vez, y esta cuestion se p
de la manera més abierta posible. I £ ‘ h |

grupl?westigacidn en comun. Es la fase propiamente dlt{hl: S1:?el brainstorming;
su eficacia estd subordinada a una serie de aspec?os materia e N -

® el lugar, tranquilo, confortable, sin ruidos, al abrigo de las
ciones exteriores; ‘ LT :

e ¢l momento, aquel en que los espiritus estan mas dispuestos y frescos; la
mafiana parece lo més aconsejable;

L] er equipo material, asientos muy confortables, una mesa l"igdonqta_ u

; i 3 sitivo
ibili didad, de beber y fumar; un dispo
ovalada, las posibilidades de como ; . i
(magnet6fono, estenografa, tablero grande) que pérmita recoger tod
roducciones; : .
’ e el grupo de brainstorming no debe comprender mas dfz doce 'mdjr'n?:::lgf
seis participantes. La presion del grupo debe anular las.polandades in :;ién m;
Frecuentemente se observa que la atmésfera.de.!lber.tac: d); lel)[c‘:)avﬂdadera
imi iedad de la investigacion ni e

cluye el sentimiento de serieda ' ¢ gt
?‘):oligaridad intelectual”. La heterogeneidad es pa.rtlcula.r’meqte ac?m?abnljz e::s
diferencias de sexo, de edad, de especialidad, de formacion (inclusive de

. jerdrquicos) permiten aumentar las posibilidades de combinaciones.

Desarrollo de la sesion. Estd regida por los cuatro principios siguientes:

ideas
1. Expresar, en frases o en palabras cortas y concretas, todats ls::ls led::.l
: ; '
sugeridas por la cuestion propuesta, con toda libertad y en cuanto surg
espiritu. . N
Elli)minar para uno mismo y para los otros, toda actm}d cntlcz:l qlue
conducir,fa a emitir un juicio y a seleccionar las ideas propias y las de los
e i6 itir ideas originales, pero
3. Como ejercicio de imaginacion, se puedt.:n emitir i ; s. =
' no se debe evitar inspirarse en las ideas emitidas por otros p 2
2 ; p
desarrollarlas, transformarlas, y sacar dg gllas otras 1deasn nuev:z.,nclglgat; o
susceptibilidad puede animar a los participantes, pues elios estan

rando.

i jeti idad de ideas emitidas: el
be perderse de vista el objetivo de la canti
* ?;o%iecha?menm en comin del capital-imaginacion del grupo debe llevar al
maximo de eficacia.

(=]

Por lo tanto, los participar;ltes :obdebenltr;;:;e dz r[c;g;z:‘r; igit,(g’:ra:at‘;?:
resar sus ideas. No deben entre :
?\?;trgstegi: :;pveﬁﬁcar. No deben dejarse tentar, frente a l:s prodt.:)cc:lc;niiar:zrlo)j
demds, por expresar opiniones acerca de la manera tlehver 2
comprender la cuestion. No obstantc, no puede exf:luuse el hum t;)s cincliiis
El animador, que determina y, si es necesario, r_e‘cuerda‘es l a;;o e
basicos, debe establecer también la duracién de la sesion (seg‘un ¢ cmin’h% s
extenderse desde diez minutos hasta una o dos horas). Un nimero
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ideas que deben encontrarse en ese lapso puede servir para estimular al equipo
en la libre expresion de las mismas. Si se producen momentos de silencio, el
animador puede volver a dar una secuencia tomada en la produccién anterior.
Segin el método de Osborn, en el caso de un problema dificii el animador
puede verse obligado a impulsar la creatividad del grupo inspirdindose en las
siguientes orientaciones tipicas: ;Qué podemos modificar? (Qué podemos
agregar? ;Qué podemos eliminar? (Qué podemos sustituir? (Qué po-
demos combinar? ;Qué podemos examinar inversamente?

Examen y seleccion de las ideas. Todos los elementos recogidos pueder,

ser objeto de un informe en listas por categoria. Partiendo de este examen, se
procede a una seleccion de dos grados:

Primer criterio: las ideas buenas responden a las tres cualidades siguientes:
tener la posibilidad de ser puestas en prictica inmediatamente;
no pasar los limites del marco de restricciones impuesto previamente;

® ser compatibles con otras ideas ya seleccionadas para otros aspectos del
problema mis general.

Segundo criterio: si hay un término medio del 3 al 6 por ciento de ideas
buenas sobre la produccion de una sesion de brainstorming, un cuarto de esas
buenas ideas pueden elegirse como las mejor-s. Se las separari:
® por el método de las comparaciones por pares;

® por la evaluacion de cada una de ellas respecto de su saturacion en las
cualidades requeridas;

® por la apreciacion operacional de la eficacia a corto, mediano y largo plazo.

Los campos de aplicacién del método de Osborn son principalmente los de
investigacion de nuevas técnicas (ensamblaje, disposicion, recorte, forma,
utilizacién), y el de problemas comerciales: investigacion de nuevos materiales
de publicidad, de nuevas ideas para promocion de ventas, de nuevos
argumentos. El atractivo espectacular de la sesién de brainstorming de acuerdo
con el método de Osborn, y la facilidad para ponerlo en practica, constituyen,
en ultimo andlisis, un riesgo de tentacion para una utilizacién intempestiva; en

efecto, el método solo tiene eficacia real si se efectiian completamente las tres
fases.

EL METODO DE GORDON

La originalidad de este método consiste principalmente en la forma de
plantear la cuestion inductora sobre la que el grupo funcionard. De una manera
totalmente semejante al tema introductorio de una entrevista no dirigida, en la
técnica de investigaciones de motivaciones, el animador propone a st grupo de
trabajo un tema mucho mis vasto (y, por principio, comprensivo) que el
problema real para el que se organiza la sesion de brainstorming.
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N

ipantes trabaje no solo en : .
gz::li‘;lzs del tem; de estudio, sino sobre todo en el nivel de los propios

fundamentos del problema. De la nueva amp}i_tud dada a.l 'pﬁiibdlcg‘;eh}:iaildg:g
la formulacién inductora, depende la probabilidad de originalida
emitidas, por lo menos para las mejores de entre ellas.

a i itir que la imaginacion de los
roceder esta destinada a permi i
wemmsirogpei el nivel de una re-evaluacion de los aspectos

i i conside-
En estas condiciones, vemos que la fase preparatoria reviste una

rable importancia y que implica ya una actividad creadora por parte del

i nimadores de la sesion s
?i]:::lm (ﬁao:aoo::eracién depende de la calidad de esa preparacion y de la destreza

de las recentraciones posibles en el curso de la sesion.

de brainstorming. El resultado cualitativo

En los Estados Unidos se asocian frecuentemente los métod?s de O:Ltt’;rs'i]v);
de Gordon, de manera simultdnea mediante dos grupos, o en forma
para el mismo grupo.

LOS METODOS DE ASOCIACION FORZADA

Contrariamente al método de Gordon, se trata de pacFr surgir n;:ﬂ:i :?:
formas posibles de asociacion mediante un elemento res}rmgrdo y normal e
muy localizado que aciia como inductor inicial. Por e_Jemplo, enla l?::gcde .
objeto-guia, se centra la atencion del grupo deltrabl:]o :él.)nmeﬁnr:a lJidad o

i ili al se organiza la se ad.
misma familia que aquel para e_l cual L
de la produccion intensiva, l:techa sobre ,
ir:::::;ig(t):mente anzlizados segin el criterio de su posible transposicion al
campo del objeto real.

LAS TECNICAS ANALITICAS

Una vez planteado -1 problema, o una vez definido el o_bjeto porles;t;gl:tré
se presenta al grupo todo un sistema categorial, para emm;)?::omlf::l;; e
iaci roblema o a ese o : g
las variaciones que pueden afectar a ese pro 1a e
¢ ist (li rificacién), se presenta un
método de la checklist (lista de ve i6n), se p
fll:xefvl categorias de variaciones por lo menos: u{:hzaac_m (para 'quéqo;ros us?;,
ademis de los habitualmente conocidos, podr:;f_ servir esti ;gie;gén;radapia oot
i0 ] ion ( jqué drian modificarse y q
ion, modificacion ( jqué aspectos pod T : ' :
fma de estfs modificaciones? ), amphﬁcaczon‘ (Lquet?tzg?glos( ?(gI:jeéga;; d;ucg:e
jeto? ), minimizacion, sus i
manera, y con qué objeto?), : Al
lazado, y en qué con s
emplazar, por qué puede ser reemp 0, ndici .
:zclafiﬁcaciér? (gen qué otro sistema fisico o logico se lo pu%de ')H;CI:':I;, grrs?gn
qué; con qué efectos para si mismo y Rara.lo que lo ro e;i.sﬁ,n i
(tra;lsformacién en su contrario), combinacion (jcon elemen'tos .
conocidos convencionalmente? ). La lista de estas catggor1§§ tam L 1:11 :
modificarse o prolongarse. El riesgo, durant_e su ptxl:zacnon, relsal Lt
dificultad que tengan 10s participgntes par? d}:;t;::g\;;rof‘l;r:mn}g:éi e
ion de cada categoria. Son muy importantes | .
g?t:‘e: epreparar una lista de este tipo y animar luego el trabajo del grup
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EL “BRAINSTORMING™, INSTRUMENTO DE FORMACION

La evolucion de las técnicas, la multiplicacién de las posibles aplicaciones, y
la importancia de la etapa preparatoria indujeron a los especialistas a proyectar
la creacion casi permanente de grupos, ejercitados y ajustados unos con otros,
capaces de responder a los diferentes problemas de la investigacion por
brainstorming. Este punto provoca polémicas, en las que no tomamos partido.
Pero ateniéndonos al aspecto general de la creatividad, y de acuerdo con los
principios de la imaginacion puesta en comin, pensamos que es particularmente
interesante considerar el brainstorming, sobre todo, como un instrumento de
formacion y ejercitamiento. Evidentemente, la sesion de brainstorming tiene un
resultado concreto prdctico; pero al mismo tiempo actua sobre los participantes
de la investigacion.

Los teéricos han tenido que destacar una serie de rasgos individuales que
permiten seleccionar, desde el comienzo, las personalidades que se incluirdn en
los grupos de brainstorming. Ante todo conviene que los participantes se
sientan libres y deseen colaborar en la experiencia; toda sospecha de vigilancia
0 de acumulacién de indicios contra ellos no solo bloqueard la sesion, sino
también toda nueva tentativa.

Los imaginativos, los fabuladores, de ninguna manera pueden molestar en la
sesion: a lo sumo tendrin al comienzo una mayor parte en la produccion del
grupo; por el contrario, los mitémanos, los obsesivos, estin constantemente
excitados por sus ideas fijas y, por su ritmo propio, perturban el surgimiento
espontdneo de las ideas en el grupo. Muchas personas, al tomar contacto con la
técnica, se asombran o se inquietan porque sus promotores no se preocupan en
primer lugar por la calificacion técnica, por la especializacion que tienen los
participantes respecto -del tema tratado. Pero, en realidad. una de las ventajas
mas aprovechables del brainstorming se funda en la creatividad comin y la
heterogeneidad previa de los miembros del grupo. Un equipo de especialistas
qQue trata un problema de su especialidad. por el contrario, corre el riesgo de
girar rdpidamente en torno de sus propios conocimientos rigidos; por otra
parte, sabemos que la mayoria de los grandes inventos y descubrimientos
fueron hechos por “franco-tiradores™ ligeramente al margen de la ortodoxia de
su tiempo. Lo mds aconsejable es una inteligencia concreta, capaz de
representarse -los problemas en forma de imigenes, que posea ripida facilidad
de palabra, con una afectividad desarrollada, con un sesgo de pensamiento
intuitivo que le permita aprehender los hechos y las ideas en un conocimiento
inmediato y no siempre a través de sistemas categoriales.

Pero. por supuesto, este “optimum™ no constituye lo que se quiere
encontrar “antes” de la sesion de brainstorming sino mucho mids lo que se
desea que logren las inteligencias que se ejercitan en el método colectivo de
imaginacion creadora. Si aceptamos como vilido que *la creatividad es la
facultad que todos poseemos, pero que podemos desarrollar mediante
ejercitaciones individuales o en grupo, de representarse un hecho, un objeto,
una sensacién, una imagen, una idea, un grupo de ideas o un razonamiento, en
una infinidad de aspectos diferentes™ (Chalambert), el brainstorming aparece
como un instrumento selecto, con amplias posibilidades de utilizacion.
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Apoyidndose en la teoria psicolégic‘a de la E'ISOCiaCiéﬂ de ideas (_por cont;gmda;i,
semejanza o contraste), algunos teoricos piensan que esta téc_r}nca no so am:e:d e
es capaz de hacer descubrir objetivamente sino que lamble:_\ es up r:l:: Io
notable para la formacion y la ensefianza: se sefiala que activa yfac a (t)s
procesos asociativos y que refuerza la capacidad para comunicarse eficazmente
al aumentar la calidad de la informacion elaborada.

Desde un punto de vista directamente pefiagégxco,_ se pugfie mdlict?lra‘:l:]e L:a;
brainstorming trata de apoyarse en l;as mz;znuzr;!t:cﬂzrlgguzg:‘or:;ns: s(écnica o
ambiente de pedagogia activa y funciona ‘ c o

manente, que desarrolla la acntuq interrogativa y dicti
:g:ll::r:)bﬁ::na. La dedﬁccién yla s:’ntes_is mantienen una func:onandiLsnp::ls:b::
en el nivel de la utilizacion posterior _dP los resultados. a&c e
comprenden las posibles aplicaciones practicas .de una enseflapza e es ;:i a.
En los Estados Unidos, desde hace unos diez afiu., dsspntgs uva:m -
des y empresas privadas organizan ciclos regulares de ejercitamiento pa-

ra la creatividad.

CAMPOS DE UTILIZACION DE LAS TECNICAS DE “BRAINSTORMING™

e Para buscar soluciones a problemas de aplicacion (pequefios grupos de
trabajo, de estudiantes, concursos académicos); - ‘ _

® nivel de la concepciéon en la profesion pu_blicitfma,' partiendo Fle ejes
especificos determinados por las conclusiones de‘mvestlgacmnes de motivacion;
para buscar argumentos en psicologia comercial; - -
para la preparacion de nuevas técnicas de ventas, 0 promocion de ventas;
métodos de casos; B

descubrimiento de nuevas perspectivas de comercializacion;

etapa de las hipotesis de la investigacion operacional; .

descubrimiento de soluciones para problemas humanos (Mau:er); -

® soluciones practicas para problemas de verificacion de tral_)ago_s‘por el nusn:r;io
personal encargado de su aplicacion; campo de la organizacién comercial,
técnica y administrativa; . N . .

e preparacion de mejoras técnicas partiendo de dispositivos existentes; .

e elaboracion de nuevas experiencias y de nuevos métodos_ (en el nivel de
animadores de grupos de investigacion o de seminarios de estudios); .

® deduccion de hipotesis, en el nivel de la interpretacion de contenido en las
encuestas y las investigaciones de motivacion; ‘

e la prospectiva (en sociologia, en técnica cientifica, etcétera).

indi irecci a
La lista, lejos de ser exhaustiva, se contenta con indicar _las dlrelCCll'.;_E:‘S"); :
exploradas, pero no totalmente aprovechadas aun; queda abierta a las
manifestaciones de creatividad de los investigadores.
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8. EL GRUPO DE DIAGNOSTICO!
OBJETIVOS

Les proponemos hacer la experiencia de un grupo privilegiado en el que,
por una parte, podrin sensibilizarse en los fenémenos de grupo e iniciarse en la
prictica de su diagnostico (de donde se origina la expresion “‘grupo de
diagnéstico™) y, por otra, podran descubrir los medios apropiados para resolver
algunos de los problemas que se plantean a un grupo. Estos son objetivos de
formacion.

Para lograr esto, formaran un grupo que tendrd absoluta libertad para hacer
lo que quiera. Si el grupo choca con dificultades, buscard por si mismo los
medios que le permitan ser eficaz en su funcionamiento y satisfactorio para sus
miembros. Todos podrin obtener de ¢l ensefianzas eventualmente transferibles

a los grupos reales en los que participan. En este sentido, el grupo de
diagnéstico es un grupo de autoformacion.

Los objetivos que deben proponerse son los siguientes:
1°.  Hacer funcionar el grupo de la manera mas satisfactoria para todos,
2°. Hacer que el grupo proceda a su propia evaluacion,

LA SITUACION

Los participantes desean sensibilizarse en los fendmenos de grupo. Se
sientan alrededor de una mesa. Gozan de absoluta libertad para actuar como
mejor les parezca a fin de alcanzar el objetivo propuesto, dentro de las reglas
expuestas més abajo. Durante las sesiones discuten libremente en grupo,

Experimentan por si mismos cémo nace un grupo, como se desarrolla, se
organiza, trabaja, determina sus procedimientos, distribuye las funciones a sus
miembros, verifica sus resultados, comprueba la satisfaccion de cada uno de los
miembros, decide, resuelve sus tensiones o conflictos internos, analiza su
evolucién o evalia sobre la marcha lo que pasa.

EL MONITOR

El monitor forma parte del grupo, pero es el inico miembro que posee un

rol definido por anticipado. Mantiene presentes en su mente los objetivos de

formacién y de autoformacion del Brupo y se preocupa por su realizacion. A

causa de esos mismos objetivos, no puede ser directivo, es decir, no puede dar
directivas; tampoco pod

ré proponer un programa o un orden del dia. Facilita la
experiencia que vive el grupo mediante sus intervenciones. Participa en las

! Se trata de consignas como las que los autores de la presente obra utilizaron de 1958 a
1964. Actualmente las han modificado.
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evaluaciones del grupo que se refieren 2 los fenémel;o: dz;en%—u:ﬁ;r:e r}::

dificultades encontradas y a la evolucion ’del grupc:l. lnsesr’;rmnes g

cuando lo juzga til para el progreso de aquél. Fuclalra e la

conversar con los participantes acerca de su_desarro _c:i. ot 55 B
e ex:lt:lr;? 1.ala r]r';lonlits; :n gfafufomprensi(:m del

p:): r(i)a [;zr;::;[::;diucrg; cglr,‘sil'flt:r: nd:ylas sgsiones, las interyf:nciones que ha

%enfdc;. También toma notas para redactar el informe de la sesion.

LAS REGLAS

Tuteo. Es preferible que los participantes se llamen entre si por su nombre
de pila y que se tuteen.

! . o
Restitucion. Los participantes qunnan al grupo lo que han conversad
entre ellos durante el intervalo de las sesiones.

Lugar. El grupo no puede sesionar fuera de la habitacion que se le ha
destinado. '

Horario. Las sesiones comienzan y terminan a una hora determinada. .

Objeto. El grupo no puede fijarse otras actividades fuera de las relaciona-
das con los intercambios verbales.

RECOMENDACIONES

Asiduidad. Para aprovechar la formacién dada, es convr?er:tem%:fi al(l:o;
participantes asistan a todas las sesiones y permanezcan hasta el final,
ue suceda. ‘ 3 .
! Discrecion. Los participantes se comprometen a la mayor dxﬁcrvrc:;::::;;1 f: -
de la sesion, acerca de las cuestiones tratadas por cada uno de ellos

reuniones.

TERMINACION

it i i ito, cuyos
Todas las sesiones terminan con lun p;aquenqt :L:aessttalgga;::) ::;r; specieyde
unicard ual permil
dos se comunicardn al final, e ‘cual p lec -
E‘ehs::jl:l de temperatura” del grado de satisfaccion de los participantes
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/A Demostracioqes experimentales
de dinamica de grupos

9. EFECTOS DE LOS ESTILOS DE CONDUCCION

SOBRE LOS GRUPOS D
’ E
SEGUN LA EXPERIENCIA DE LEWIN, LIPPI I!"TT:}"’e lﬁw"?ﬁ}’%

(por Guy Serraf)

La experienci B
periencia se desarrollé durante un seminario de formacion

psicosociolégica an: i0
i e g:)r eciiegrﬁna s(iem;pd df’ d_uracuon Y cuya actividad principal estaba
e constitmg;)s ge xagnos;juco. Se proponia hacer trabajar tres grupo:s
d i acuerdo con i iteri
{um:loges, proveniencia de uno u otro gru;]:c))s dTI(simos ’CrltEﬂOS oo B el
e _ 1agnostico), con i
jo, las mismas fuentes de informaciones bdsicas Er EI!SmO
A 1ismo

objetivo y consigngs semejantes. Los

las cuales una o dos son muj

me:sa) completan los grupos.
Antes de comenzar la ex

a

ot grupos comprenden nueve personas, de
; un monitor y un observador (exterior a la

periencia, todos los participantes del seminario

sistieron a la pr i6 i
proyeccion de un filme de etnologia, Les maitres fous, realizado

r Jean isi0 ilmé
po Rouch. La vision del filme constituye el material bisico

Comenzada la sesion, los miem

3 . r : i
TRpcomiirtis g siponiy ey b osdde cada grupo reciben la consigna
. y redactar un informe durante la misma
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® uno de ell

os debe actuar de 4

&% acuerd i g2
un plan, critica las conductas Seon U G autocndiico;

ta.l 0 cual miembro del gru
nivel del tema tratado:

® otro actia de ac
oo} uerdo con
reflexi

Los tres i i i
monitores tienen asignadas funciones muy determinadas:

; C . impone
. lr:it_erv_lene en el nivel del contenido, favorece a
po, distribuye los roles; también interviene en el

bt < un estilo cooperativo-funcional (democri-
» asegura la regulacion de los intercambios, hace

onar sobre | 3 i
0s métodos de trabajo, llama la atencién sobre la forma en

que funcionan los participantes, deja al grupo toda la responsabilidad de los
cjes de estudio que elija, no influye sobre el contenido y solo da su opinion
personal cuando el grupo se la solicita como a miembro integrante;

® un tercero debe actuar de acuerdo con el estilo laisser-faire: anuncia las
consignas de trabajo y no interviene mis, excepto brevemente y de manera
evasiva, no inductiva para el grupo.

Por lo tanto, el objetivo de la experiencia consiste en observar el modo de
funcionamiento de esos tres grupos de trabajo respecto de una Unica variable
independiente, el estilo del lider.

Ill. a) En primer lugar, se analizd la evolucion de la dindmica de cada
grupo:

e ¢l grupo autocrdtico experimenta sobre todo tensiones en el nivel de las
relaciones con la tarea, la que se realiza sin gusto y con un débil sentimiento de
participacion; en el nivel de las relaciones interpersonales, que son mediocres,
se desemboca en los subgrupos; en el nivel de las relaciones con el monitor, que
son desconfiadas pero sumisas, la agresividad es larvada y sus manifestaciones
son difusas pero persistentes. A cada uno de los miembros se le asigna las:
funciones que debe cumplir y soportar. Los miembros se sienten molestos por
las directivas exteriores a ellos;

e ¢l grupo democrdtico vive primeramente la integracion de los diferentes
miembros, se consulta acerca del status del monitor, quien se explica y es
sutegr. 23 mediante una decision undnime. Se reparten las tareas. Se evalia el
tiempo y se hace el pronostico de la auiacion ue cada parte del trabajo. La
primera tarea del grupo cooperativo consiste en fhacer una definicion sintética
de lo que se ha visto. Luego, se procede al anilisis cronologico de las secuencias
y sobre ello se procede al inventario de los roles observados en el grupo de los
Haoukas. Entonces, se recogen fodas las interpretaciones que aparezcan; cada
participante es solicitado desde el punto de vista de sus intereses y reacciones
propias. Finalmente, el secretario de la sesion hace un cuadro de todo lo que se
ha producido. Falta, entonces, un cuarto de hora para finalizar, y un
informante se presenta voluntariamente. Comienza a redactar con la ayuda que
le presta el secretario mediante sus notas, y es apoyado por todo el grupo que
agrega aqui y alld un matiz o una sugestion. El trabajo estd précticamente
terminado dentro del lapso previsto;

e ¢l grupo laisser-faire experimenta primero ciertas dificultades para
comenzar, no llega a ponerse de acuerdo sobre el eje del andlisis, no concibe
qué podrid ser el informe. Se intercambian opiniones desordenadamente. Los
subgrupos son mis activos progresivamente, pero muchas individualidades
subsisten hasta el final. El grupo solo es percibido como una reunion
temporaria. Con respecto a la tarea, se llega al término del tiempo previsto sin
haber tomado una decision acerca del plan del informe. Este es realizado por
un voluntario interesado en el tema que hace una lista yuxtapuesta de todo lo
qué se ha tratado. El monitor es olvidado o indirectamente agredido.



b) Ei ’ o
/) El segundo eje de andlisis es el de la calidad del trabajo producid
1do:

® el grupo autocritico se

: iimovili ;
casualidad un participante. cormse moviliza en sus dificultades y s6lo por

claro los puntos epta resumir lo que el grupo ha ]
suscinto P en que las actitudes se mantuvieron irrcdp i hechq_ pone en
» generalizador y abandon uctibles. El informe es

e : a gran numer ignifi
0 comprende un plan rudimentario en dos l:uar:)esc}e R
® el grupo coo :

€T Y
p ativo Produce un texto mu blen p]an& dO con u
a 3 n

dos;

® el grupo lisser-faire
proceso de pensamiento es intuitivo

nada - un poco - bastante - mucho

Para el recuento se tra
La utilizacion de e

nscribieron en valores numéricos: 0, |. 2 y3
siguientes tablas: 3 .

ste f i i
Peéquenio cuestionario permitio establecer las

1. Distribucios
ucion del grado de satisfaccion personal en los tres grupo
s:

Nada Un poco Bastante Mucho Media
na
Autocritico 10x1
Cooperativ
I.’m.sser_fairc> 8x2 %3 l
e 2x1 2x2 5x3 :
23

Se observa
que el grupo autocrdtic
todas las personas tienen el Ay

ima‘gt?n estd relativamente e
peso igualmente en todos lo

¢ géneo, en el sentido de
mismo grado de satisfacciéon mediocre. La pro‘::::

mpequefiecida, y este efect i i
i cto del estilo de liderazgo
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El grupo cooperativo muestra un buen grado de satisfuccion para todos los
miembros; algunos, inclusive, estan muy satisfechos. Es necesario observar,
aqui también, la gran homogeneidad de esta satisfaccion.

El grupo laisser-faire se sitia de manera mucho mds amplia: dos estdn
insatisfechos, dos estdn bastante satisfechos, y cinco han logrado un alto grado
de satisfaccion personal. Este resultado elevado resulta del hecho de haber
podido expresarse de una manera no dirigida y de haber podido dejarse llevar
por la fantasia imaginativa respecto del filme que servia de tema de trabajo.

2. Distribucion del grado de satisfaccion en relacion con el rendimiento
del trabajo en los grupos:

Nada Un poco Bastante Mucho Mediana
Autocratico 5x0 2x1 Ix2 0,8
Cooperativo 6x2 3x3 2.3
Laisser-faire 1x0 2x1 6x2 1,5

El grupo autocritico manifiesta aqui una verdadera explosion: la mitad de
los participantes estd muy insatisfecha por el trabajo realizado por su grupo;
otros dos se sienten poco satisfechos; finalmente, otros tres manifestaron un
poco més de satisfaccion acerca del grupo de la que experimentaron
personalmente, esperando que en general la experiencia fuera por lo menos
benéfica en el plano del orden.

El grupo cooperativo demuestra una elevada satisfaccion, superior, inclu-
sive, a las satisfacciones personales, como si la eticacia del trabajo hubiera sido
un elemento positivo para reforzar la cohesion del grupo.

El grupo laisser-faire sigue tan disperso como antes, pero mientras en el
plano personal podian satisfacerse de manera auténoma, en el plano del
rendimiento del grupo no pueden mantenerse tan optimistas. Uno de los
participantes estd francamente insatisfecho, otros dos poco satisfechos. Nadie
estd muy satisfecho.

En conjunto, podemos acumular los dos tipos de satisfaccion de cada grupo
para tener una apreciacion de la satisfaccion general:

El grupo autocrdtico obtiene la suma de 1,8 que demuesira una
continuidad de insatisfaccion.

El grupo cooperativo obtiene la suma de 4,3 que muestra una continuidad
de satisfaccion.

El grupo laisser-faire obtiene la suma de 2,3 combinacion de sentimientos

contradictorios.

3. Después procedimos a analizar, persona por persona en cada grUPO,'la
coherencia entre la satisfaccion frente al rendimiento del grupo y la satisfaccion
personal. Establecimos la diferencia algebraica entre la evaluacion respecto del
grupo y la evaluacion personal. La siguiente tabla representa la distribucion de
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las diferencias individuales (la zona 0 representa el equilibrio de las dos
evaluaciones) en los tres grupos:

-2 ‘ -1 | ] +] +2 Mediana
Autocritico 5 \ 5 ; r
Cooperativo . 1 | 5 : -
Laisser-faire 1 6 | | : i

El grupo autocritico demuestra que, en general, las satisfacciones persona-
les dominan sobre las satisfacciones relativas al rendimiento del grupo. Se
observard como un hecho importante que pocos miembros tiencn una
satisfaccion coherente.

El grupo cooperativo se caracteriza por la mayoria de los que manifiestan
coherencia en su satisfaccion: contentos, a la vez, del trabajo de su grupo,
ajustan al mismo nivel la satisfaccion relativa a la realizacion de sus objetivos
personales. En conjunto, la satisfaccion en relacion con él grupo domina en
aquéllos para quienes la satisfaccion personal es el elemento preponderante:
esto podria significar, quizds, que la satisfaccion personal se adapta bien al
hecho de unirse con la satisfaccion hacia el grupo.

El grupo lisser-faire es el mas disperso: s6lo uno de los diez participantes
se mantiene en equilibrio; otro tiene satisfaccion mayor con respecto al grupo.
Se comprueba que, por el contrario, en los otros miembros es la satisfaccion
personal, aislada de todo contexto de grupo, la que subsiste. La distribucién
que encontramos manifiesta de manera muy clara la observacion hecha & aran® -
el trabajo: anomia, egocentrismo, indiferencia por el resultado global.

La mediana alge!gnraica para cada grupo pone en evidencia, finalmente, que
solo el grupo que ha marchado en el estilo cooperativo-funcional pudo
comenzar a constituirse realmente como grupo. El grupo autocritico permane-
Ci6 como un instrumento pasivo en las manos de su monitor. El grupo

laisser-faire no pudo sobrepasar en ningiun momento el simple estadio de
reunién temporaria.

CONCLUSION

Esta experiencia reunié un nimero demasiado pequeiio de grupos para
constituir un conjunto de resultados estadisticamente significativos; se debe,
pues, por prudencia cientifica, mantener su fisonomia propia de aproximacion
empirica. Tiene, no obstante, el interés de hacernos reencontrar, con claridad
indiscutible, leyes que Lewin, Lippitt y White habian establecido ya en los
grupos de nifios. Aqui, hemos trabajado con adultos a los que se exigia una
tarea dificil; la riqueza de los resultados estaba directamente relacionada con la
puesta en comin, de manera coordinada, de los potenciales de cada uno. La
especificidad de los estilos de conduccién adoptados por los monitores es el
factor principal de las variaciones que acabamos de relatar.

t
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