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La obra de NorMAN R. F. MAIER,
Profesor de Psicologia de la Uni-
versidad de Michigan, Principles
of human relations (John Wiley
and Sons, Inc., Nueva York, 1956,

. IX + 473 pégs.), que se resume a
PRINCIPIOS continuacién, esta. pensada para
DE RELACIONES HUMANAS O &, management de

1. Introduccion

Desde que los experimentos del Departamento de Relaciones Industriales de
la Western Electric, en su fabrica de Hawthorne, revelaron de manera insos-
pechada la importancia del factor humane en toda organizacién, los distintos
aspectos de las relaciones humanas y los problemas que plantean han merecido
una. atencién singular por parte de psicélogos y socidlogos, los cuales han tra-
tado de inducir determinados principios de la psicologia social, la dinidmica de
los grupos y la psicologia clinica. . .

La obra de Maier estd destinada a dar a conocer esos principios, asi como
las téenicas en las que es necesario capacitar a las personas que desean po-
nerlos.en practica. Contiene numerosos casos de aplicacién, interesantes tam-
bién para el lector espafiol, a las distintas situaciones en que los dirigentes
han de€ relacionarse con grupos o con individuos, de lo que se deduce que
primero es necesario un cambio de actitud y, una vez logrado, capacitarse en el
modo de practicar las relaciones interpersonales. Esa formacién en Relaciones
. Humanas se complica, ya gue hay que .resolver los conflictos en las actitudes
y éstas aparecen envueltas con los sentimientos. Y la ldgica de éstos es dife-
rente de la logica del pensamiento. Por tanto, mientras esas dos légicas no se
consideren en lo que son, las ideas equivocadas no podran corregirse solamente
con hechos. Lo formacién es asi un plan preventivo del control de las actitudes,
cuya importancia no es preciso encarecer desde el momento en que las mismas
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deben constituir la politica de la organizacién. Las actitudes pueden considerarse
de este modo como un principio basico del management,

En la mayoria de los casos, los problemas con la gente se deben a incom-
presiones. De ahi la necesidad de descubrir sus causas, las cuales provienen de
las distintas situaciones en que se encuentran los individuos: por ejemplo, tanto
para los empleados como para los mandos, el trabajo, los objetivos de la organi-
zacién, las normas y reglamentos encierran significados distintos. Se juzga tam-
bién mal a la, gente porque no se conocen bien sus necesidades especificas. Este
empleado puede desear el ascenso porque siente necesidad de prestigio; ése, por-
que necesita mayores ingresos, y aquél, porque desea que se le tenga en cuenta.
Cuando se valoran debidamente esos factores, pueden suprimirse ¢ reducirse en
gran parte, al menos, las causas de incomprension. Un buen programa de Rela-
ciones Humanas debe no sé]o cambiar a la gente, sino cambiarla en la direccién
plaheada.

1. LA DIRECCION PARTICIPANTE

‘La participacién es un meédio muy eficaz de conseguir -el interés y la coope-
racion. Todos trabajamos mejor cuando sentimos que cooperamos activamente
en los esfuerzos de nuestro grupo ¥ conocemos ios objetivos perseguidos. El valor
de la participacién se ha demostrado a través de trabajos experimentales con
nifics, por Lewin, Lippit y White, los cuales revelaron que el comportamiento
cooperativo y constructivo en los nifios podia sumentarse mucho si el lider
les permitia, participar en todas las decisiones tomadas en sus planes de
juego.

La caracteristica béasica de esta direccién consiste en traspasar las fun-
ciones y responsabilidad de las decisiones al grupo, Los problemas que plantea
este desplazamiento de la responsabilidad pueden resolverse mediante el voto
mayoritario o el acuerdo a través de decisiones adoptadas en grupo. Para
llegar a una plena concordia. de voluntades, la discusién libre es esencial,
como es esencial este tipo de reunién del grupo para acordar las decisiones
si se quiere de verdad que el grupo esté unificado y sea constructivo. El
dirigente de la reunién tiene que ejercer un control y mostrarse benevolente
con los integrantes. Tal control requiere que el tema a discutir se plantee
de modo que suponga mas un problema que no una critica del grupo o de un
individuo. De la presentacién dependera que aquél se muestre a la defensiva
o interesado en la solucién del problema. o

Rogers opina que la frustraciéon y la motivaciéon son procesos opuestos y el
medio de conseguir que se produzca una interaccién de los componentes del
grupo es estimularlos a que participen en la discusién. El dirigente tiene gue
proteger a la minoria. La benevolencia que ha de mostrar se refiere mas
a los sentimientos que a las palabras o a la légica. Las razones que da un
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individuo en favor o en contra de su postura son a menudo irrevelantes. Y
para que un grupo logre el acuerdo, es preciso que afloren sus diferencias.

~ Esta técnica de hacer que participe el grupo en las decisiones es una de
las mas adecuadas para conseguir el intercambio de ideas. Los conocimien-
tos sobre psicologia son importantes, sobre todo los relativos a las diferencias
individuales, frustracion, actitudes, motivacién, etc.,, pues estimulan el ana-
lisis de los problemas en las relaciones humanas y permiten usar de este
método de discusién.

s

2. UN PROGRAMA DE FORMACION EN RELACIONES HUMANAS

Maier considera dificil apreciar toda la sighificacion de este método si no
se posee una formacién en determinados conceptos psicolégicos. Los experi-
mentos de Lewin, que impulsaron a establecer un Centro de Investigacion
de la Dindmica de los Grupos en la Universidad de Michigan, demuestran
que muchos ragos importantes de la personalidad son funcién del individuo,
asi como del tipo de direccién, y que la situacién de direccién cooperativa
conduce a un comportamiento constructivo, cooperador y amistoso. Lewin
distingue varios tipos de direccién, segin se sittie la autoridad. En el tipo
autoritario reside el del dirigente; en las situaciones laisser-faire, en cada
individuo, y en las de direccién coopera,tiva, en el grupo como conjunto. Entre
estos tipos puros caben varios tipos mixtos. La formacién de decisiones por
mayoria tiende a dividir al grupo en dos o mas subgrupos, y en esencia, aquél
funciona de modo autoritario imponiendo su voluntad sobre los demés. La
situacién de laisser-faire excluye los esfuerzos cooperativos en cuanto que
cada individuo actiia como desea. No cabe ocultar que la eficiencia en los
resultados puede obtenerse a través de cualquiera de estas situaciones, siendo
lo importante determinar qué tipo de direccién es la que puede lograr méas
altos niveles y de un modo maéas sencillo.

3. CaAUSACION DEL COMPORTAMIENTO

El aspecto principal de esta cuestién consiste en demostrar que el com-
portamiento (C) es el producto de una interaccién entre estimulos o situa-
ciones (S) y la persona u organismo (O). Esas relaciones se representan me-
diante la férmula (S+—0<«—>C). A menudo se produce confusién porque
la persona reacciona frente a las realizaciones de un individuo mas que ante
su comportamiento. Su representacién seria de este modo S<—>0—>C—A, en
la que A significa realizacién o resultado del comportamiento. Si todo com-
portamiento es causado, entonces el énfasis debe colocarse en el analisis
méis que en la busqueda de los fallos. Debe tenerse en cuenta que no existe
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una sola causa en un fallo del comportamiento. EI comportamlento puede
alterarse mediante cambios en 8 y en O.

Tanto la motivacién como la capacidad para realizar tareas se refleta. en
la, produccién. Al comparar las curvas de distribucion de la produccién y las
curvas de distribucion de la capacidad, se ve dque las curvas de capacidad
son més amplias que las primeraé, o sea que los empleados dque presentan
una produccién baja estdn més altamente motivados que los de produccién
alta y que los empleados que muestran alta produccién tienen maéas capacidad
que los de bafa produccion. Por ello, la prdductivida/d de un grupo puede
mejorarse utilizando las técnicas adecuadas de motivacién en los empleados
superiores y los procedimientos de capacitacién en los' empleados inferiores.

4, LA FRUSTRACION Y SUS EFECTOS SOBRE EL COMPORTAMIENTO Y LAS ACTITUDES

En una situacién motivada, el comportamiento es vatiable y se orienta
hacia una meta. Cuando un problema llega a hacerse demasiado tenso se
produce la frustracién, y entonces el comportamiento exhibe las caracteristi-
cas de la agresion, regresion, fijeza y dejacién. La variabilidad es reempla-
zada por una regresion no constructiva, y una agresion destructiva. Esos com-
portamientos se reflejan también en las actitudes haciéndolas antisociales,
.infantiles y obstinadas. Mas en lugar de considerar a esa persona frustrada
como un individuo desagradable, 1o que procede es reconocer que tiene pro-
blemas y tratar de descubrirlos a través del comportamiento. La amabilidad
¥y la’ comprensién son las técnicas que utiliza una persona cuando aprecia
la naturaleza de un comportamiento de frustgracién causada. El significado de
la, distincién entre un comportamiento motivado y uno frustrado tiene conse-
cuencias importantes para la formacién en Relaciones Humanas.

5. LA MORAL Y LA ESTRUCTURA DEL GRUPO
I3

El fratar de la moral consiste, en definitiva, en demostrar la importancia
de la buens moral para la organizacién, asi como subrayar a través de la
discusion la idea de que el dirigente es una figura clave en la determinacién
del estado de buena moral.

Algunas veces existe el miedo de que la modema, elaboracion del Socio-
grama de la situacién del puesto pueda provocar resultados poco deseables.
No deben hacerse, por tanto, sin la aprobaciéon de los dirigentes, a los que
debe advertirse sobre la conveniencia de no olvidar que existe una estructura
social y que hay que apreciar su importancia cuando se determinan los va-
lores sociales. Los trabajos de Roethlisberger y Dickinson contienen muchos
ejemplos utiles.
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T

II. Métodos de discusion

La formacién supone que un individuo es susceptible de cambio o modifi-
cacién en'su comportamiento. Hay pruebas de que existen estados en los que
se da el cambio en un individuo: en estados de motivacién y de frustracién.
Se necesitan, por tanto, dos métodos diferentes de formacién. Tode individuo
tiene un conjunto de habitos v actitudes adquiridos que tienden a . persistir

- porque son mas fuertes que las alternativas ofrecidas. Si se desea estimular
el cambio, hace falta llevar a la atencién procedimientos o comportamientos
alternativos, ya que determinado comportamiento se sustituird por otro sélo
cuando se conozca el sustituto, se le comprenda y désee. Al enfrentarse con
el problema del cambio de habitos en un grupo de gentes hay gque reconocer
dos tipos de estado mental: aquél en que el hébito persiste hasta que se
conoce un sustituto mas fuerte y un estado cominmente menos comprendido
en el que el viejo comportamiento persiste incluso cuando es inadecuado y se
conoce otro alternativo atrayente.

Los métodos para modificar el comportamiento varian. En el primer caso,
los métodos usuales de formacién son adecuados porque sirven para que el
individuo pueda desarrollar comportamientos nuevos ¢ sustitutos. En el se-
gundo caso, los procedimientos de formacion tratan de crear oportunidades
de expresar los temores para que puedan ser conocidos y examinados en lo
que son. Algunas obras técnicas tratan de cambiar la perspectiva de la
personsa, para que pueda contemplar su propia situacién de modo diferente
y sin amenazas para su seguridad,

L4

1. 1La pISCUSION PROGRESIVA

En una discusién progresiva, el dirigente trata de encauzar la misma a
través de canales de actuacién positiva, o sea, de guiar la discusién a lo largo
de una linea particular aunque sin forzarla a un punto de aceptacién, para
lo cual debe facilitarse alguna informacién bésica y estimular luego las pre-
guntas. De este modo, el grupo reaccionard a la informacién que es revelante.
El drigente de la discusién no ha de imponer sus juicios sobre el grupo, obli-
gandole solamente a pensar de un modo sistemético. Actuarsd como figura cen-
tral en cuanto que es €l quien plantéa las preguntas y a quien tieriden a diri-
girse las respuestas. Procurard que haya participacién de todos en la discusién
y evitard que clertos individuos dominen la misma. Por ultimo, ha de reunir,
revisar y destacar los puntos principales en los que hay acuerdo y desacuerdo.

Este método conduce a una participacion del grupo en el desarrollo y ex-
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ploracién de las ideas, el analisis de las condiciones que constituyen barreras
o interferencias en la accién y a solucionar aquellos problemas sobre los que
no se consigue el acuerdo o las ideas a base de impresiones.

2. LA FUNCION DE LA DISCUSION LIBRE

Se acepta generalmente en psicologia que la presién social, es decir, la
influencia de las opiniones de otros sobre nuestro comportamiento y actitu-
‘des, ejerce un control importante sobre la conducta individual, por sentirnos
influidos en un grado mayor o menor por aquello que otros piensan de nos-
otros. Por eso, si nos desviamos demasiado de los valores y actitudes de nues-
tro grupo corremos el riesgo de que nos dejen en el ostracismo. En consecuen-
cia, la libertad de pensar y actuar vienen a estar limitada por la aprobacién
de los demés. El prestigio y el liderazgo suelen reconocerse en aquellos indi-
viduos que son sensibles s las actitudes y a los valores sociales que prevalecen.
Y la organizacién social tiende a perpefuar esas actitudes predominantes. La
discusién libre es un método que reconoce la existencia de influencias sociales,
hace que afloren y las utiliza para que cumplan un propésito constructivo y
util.

Un hallazgo importante de Lewin es que resulta mas facil cambiar las
actitudes de un grupo de gente que las de una persona.

A) «Phillips 66» N

El méftodo para. ampliar esa participacién, cuando se trata de grandes
grupos, se conoce con este nombrg. Consiste en dividir la audieneig en grupos
de seis y dejar que los grupos discutan sobre una cuestién durante seis mi-
nutos. De este procedimiento (seis personas, seis minutos) el método ha
recibido el nombre. Claro es que tales limites no necesitan tomarse muy al
pie de la letra.

La idea consiste en dividir una situacién de conferencia formal en unos
comités o grupos y dejar que se produzcan interacciones entre si sobre un
problema. A cada grupo se le puede sefialar un minuto o dos para conocerse,
escoger un presidente que estimule la participacién de cada individuo y elija
un secretario que sea el portavoz que ancte e informe sobre las ideas del
grupo. Entonces empieza la discusién acerca de un temsa cuidadosamente
pensado, claro y especifico, para que todos los grupos desarrollen actividades
similares. A cada grupo se le pide que redacte una lista y establezca un orden
de prelacién sobre los aspectos en que ha logrado mayor acuerdo. Después
de que los grupos de divisién se han disuelto, se leen los informes de cada
uno.

DA-1962, nim. 58. NORMAN R. F. MAIER. Princibios de relaciones humanas



DA-1962, nim. 58. NORMAN R. F. MAIER. Principios de relaciones humanas

.

d. a. 58 — octubre 1962 — documentacién bibliografica 105

B) La «Role-playing»

La técnica de la réle-playing (representacién de un papel) consiste en crear
una situacién real, que entrafie problemas entre las gentes, haciendo que los
individuos de un grupo representen el papel de sus persnajes especificos. Dada
1a situacién, el didlogo debe desarrollarse de un modo espontineo a partir de
1a, situacién creada. Moreno utilizé6 por vez primera este método como un pro-
cedimiento terapéutico y al que llamo «psicodraman. Un paciente que tiene
conflictos con diferentes personas puede desempefiar su papel y sucesivamente

el de cada uno de las diferentes personas, en tanto que los demds miembros

del grupo asumen los papeles restantes. De este modo, el paciente capta y com-
prende el comportamiento de esas personas. Al desempefar esos diferentes
papeles no sélo se revelan sus actitudes, sino que se modifican. Esto da al
terapeuta una vision més amplia del cliente. '

El valor potencial del método de la réle-playing para otras situaciones fué
reconocido en seguida. El mismo ofrece posibilidades nuevas siempre que la
capacitacién en actitudes y relaciones interpersonales esté en juego. Su ob-
jetivo es el de obtener una interaccién espontanea entre la.gente. Con él se
consigue un enfoque semejante al de los problemas de la vida. Hay muchos
momentos en que parte del grupo ne actia haciendo de observador de los
otros participantes; mas todos disponen de la oportunidad de desempefiar
un papel. En unos casos, concluido la rdle-playing, no se hace ninglin analisis
de lo actuado, dejando que cada individuo del grupo extraiga sus conclu-
siones. y, en otros casos, se hace un analisis detallado del porqué se dijo una
cosa u otra, clasificando. las reacciones hostiles frente a las constructivas, de-
terminando las diferencias de actitud y valorando la benevolencia de cada
uno de los participantes.

La réle-playing demuestra claramente que lo que una persona dice v cree
no se refleja siempre en lo que hace.

Hay un numero de conocimientos practicos esenciales para conseguir bue-
nas relaciones humanas, los cuales estdn en la naturaleza de la observacién
o percepcién y en la naturaleza del hacer o ejecutar. La réle-playing revela
las actitudes mas efectivamente que la mayoria de los restantes procedimien-
tos de reuniones, acaso porgue las situaciones son libres y estimulan el com-
portamiento espontaneo. Cuando un individuo es consciente de sus prejuicios
estd ya en el umbral del cambio en su comportamiento, que es generalmen-
te el principal objetivo que debe perseguir la formacién en Relaciones Huma-
nas. Maijer llega a enumerar hasta 14 funciones gon las que la réle-playing
puede contribuir a la formacién. De un modo general, la funcion de este
método es la de capacitar para la accién suprimiendo las barreras que existen.

A continuacidon analizanse una serie de variedades del método, en las que
el problema o caso puede presentarse en forma dialogada como en una obra
dramatica. El script se distribuye a los miemb;os del grupo y el dirigente de
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la discusién les describe la situacién en pocas palabras. Después se piden co-
mentarios sobre lo ocurridoe. Otro método analizado es el de skit-completion,
en el que los miembros del grupo deben identificarse con ciertos caracteres
presentados en el skil. Este es dramatizado en escena, en la cual los con-
flictos entre los individuos surgen a consecuencia de las diferencias en las
motivaciones y actitudes.

La «audience réle-playingy

Uno de los problemas con que se enfrenta el management es el de en-
contrar los medios efectivos para mejorar o cambiar las actitudes de los
empleados. Se cree que si éstos tuvieran que enfrentarse con los problemas
correspondientes al management, sus actitudes estarian més de acuerdo con
las de la direccién. Por eso es necesario crear entre los mismos un sentido
del modo en que las actitudes se ven afectadas por determinadas clases de
experiencia.

La réle-playing de audiencia se desarrollé para atender a esta necesidad
sobre una base a amplia escala. El primer paso en el método consiste en fo-
mentar una actitud desfavorable en todos los componentes de una audiencia.
El paso siguiente es introducir alguna otra experiencia, deiar a la audiencia
que reaccione a los nuevos acontecimientos y tomar nota de los cambios de
actitudes producidos por la experiencia afiadida. Si se ensayan nuevas ex-
periencias puede descubrirse cuales de ellas tienden a alterar las actitudes
de una mahers méas efectiva. Los sentimientos que se suscitan en la réle-
playing corresponden a aquéllos que puede sentir un actor cuando desempeiia
un papel en escena.

En este método, el comportamiento se mide a través de un cuestionario
que deben rellenar los individuos de la audiencia. El mismo requiere colabo-
radores que tomen nota de las varias opiniones y recojan informacién en
cuanto al modo con que reaccionan las diferentes personas en la situacion
en que se las ha colocado.

3. Los PROBLEMAS QUE SURGEN CUANDO EL GRUPO NO LOGRA EL ACUERDO

La creencia de que los grupos no se ponen de acuerdo porque cada persona
busca su propio interés, es una reaccién comun contra los métodos de for-
macién de la decisién en grupo. Sin embargo, en una discusién en grupo bien
dirigida se logra el acuerdo un nuimero de veces tan grande que se ve que el
desacuerdo no corresponde a su naturaleza, sino que depende de las condi-
ciones en que el grupo funciona.

Cuando en una situacién de discusién se establece la confianza y los par-
ticipantes tienen mas espiritu de grupe que responsabilidad individual, los
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intereses personales en conflicto adquieren un significado diferente. Asi, cada
individuo en lugar de contemplar el problema desde un punto de vista per-
sonal, 1o ve desde el punto de vista del grupo. Este ultimo, con un dirigente
perfecto, puede crear un grupo responsable, reduciendo el tiempo a emplear
en discusiones futuras. Si el dirigente no logra conseguir este objetivo, puede
ayudarle el procedimiento siguiente:

1, Sintetizar los puntos de acuerdo y desacuerdo.

2. Dar a las minorias una oportunidad de explicar su postura.

3. Exponer como problema nuevo el fracaso en conseguir el acuerdo.

4. Considerar la solucién alcanzada como aquella que obtuvo un acuerdo
mayor.

5. Considerar el fracaso en lograr el acuerdo como indecisiéon, y retirar
el problema. '

4. 1A DIFERENCIA ENTRE PROBLEMAS Y SOLUCIONES

) Al analizar varias situaciones en que comités de expertos y  comisiones
nombradas legislativamente no han conseguido obtener la aceptacién de las
reformas propuestas, se ha visto que han procedido de idénticas causas. Las -
conclusiones obtenidas nos dicen que los esfuerzos de reforma fallaron pri-
mariamente porque el método de presentacion de las scluciones brovocaba
hostilidad. En muchos casos, la posibilidad de conseguir una reforma fué
méas remota después de iniciada que al principio cuando se empezd a planear.
Se ha dado importancia a muchos factores, pero Maijer sefiala aue influyé
también algin otro factor adicional, siendo incluso més importante que los
ya indicados. El comité de reforma propusc, por ejemplo, una solucién pi-
diendo que se aceptase. Es decir, 1a participacién de quienes se esperaba que
realizaran el cambio se limit6 a aceptar o rechazar las soluciones propuestas
por los expertos. Si pasamos algunas de estas consideraciones a los broble-
mas con que se enfrenia una organizacién, hallaremos que muchos proble-
mas de management se reducen a conseguir que una solucién sea aceptada.

No todos los problemas requieren a veces ung solucién de calidad per se,
sino que el hecho de la cooperacién y apcyo a un plan puede ser mas impor-
tante que la naturaleza del mismo. La situacién de estas reuniones en grupo
debe utilizarse no s6lo para dar informacién y conseguir cooperacién, sino
también para solucionar problemas complejos.

La obra de Maier termina con un examen amplio de otras técnicas, entre
ellas, la entrevista y el consejo no directivo, como conocimientos v técnicas
que ha de manejar principalmente el mando intermedio en sus contactos con
los empleados y que completan el programsa sobre las funciones de las Rela-
ciones Humanas—GREGORIO LSO,
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