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PRESENTACION

A pesar de que los procesos educativos y el desarrollo de competencias son un hecho social y
colectivo, asi como la construccion del conocimiento, este hecho tiende a obviarse continuamente
en el campo de la educacion de las personas adultas y en la educacion en general. En las
situaciones de ensefanza y aprendizaje se desarrollan, con frecuencia, modelos de intervencion
en los que se privilegia la relacion entre un docente y un alumno o alumna, de esta manera se
reduce a los integrantes de un grupo en objetos pasivos de una dinamica real sin que puedan logar
su autonomia y proyectar su accion colectiva.

En el campo de la educacion de las personas adultas es condicion indispensable considerar el
trabajo en grupo, dado que no sélo es necesario tomar en cuenta la dindmica que se establece en
los pequefios colectivos que se retinen para aprender o adquirir ciertos conocimientos o
habilidades, sino ademas de estas formas de trabajo es necesario tomar en cuenta que, en
ocasiones, es necesario impulsar los procesos educativos en espacios mas amplios, en los que se
involucran grandes grupos o incluso en los que participan comunidades enteras.

En este Seminario Taller se trata de logar que los y las participantes sean sujetos de su accion, y
que exploten al maximo e potencial pedagdgico que representa la dindmica grupal, hasta hacer
del grupo un recurso privilegiado del aprendizaje; atin en funcidon del interés personal de cada
participante. Se busca construir un espacio de intercambio de experiencias, de elaboracion
teorico-metodoldgica conjunta y de contencion de cambio, lo cual requiere de esfuerzo
organizado del grupo.
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Asumimos para ello una concepcion de aprendizaje grupal, con los aportes de la dinamica de
grupos iniciada por Kart Lewin, el grupo de trabajo y los supuestos basicos de Wilfred Bion, el
concepto de grupo de Enrique Pichon Riviere, como de Didier Anzieu, y la dialéctica de los
grupos, las organizaciones y las instituciones de George Lapassade, y las dimensiones
psicosociales en lo individual, grupal, institucional y comunitaria de José¢ Bleger.

Un principio caracteristico del talles es la integracion teérico-practico, que incluye “lo leido y lo
vivido” y que permite a los y las participantes desarrollar su capacidad para trabajar y aprender
en grupo. En esta busqueda, la tarea se organiza alrededor de tres hilos conductores que se
entrelazan:

a) El aqui y ahora, que se refiere a lo que le acontece al grupo y a sus miembros de manera
especifica cuando se reunen en torno a una tarea y no en general en la dindmica de los
grupos. En este plano, el elemento formativo y fundamental, junto con la participacion y
compromiso del grupo y la coordinacion, es la observacion devolucion, para que mediante
un proceso el grupo asuma la responsabilidad de la tarea con lo cual se logra la
integracion, movilidad y operatividad colectiva.

b) Elalla y entonces, hace alusion ala practica que realizan las y los participantes y ponen en
comun para su andlisis y enriquecimiento en el grupo de aprendizaje, es decir, lo que les
pasa en “la otra escena”, cuando actiian como responsables de la tarea de educacion de las
personas adultas, en otro grupo o grupos.

Se intenta desarrollar la capacidad individual y grupal de exponerse, de verse frente a los otros y
otras, asi como con los otros y las otras, con los problemas que se enfrentan en dicha practica.
Esta capacidad es central con el objeto de constituir equipos de trabajo auténomos, con
pensamiento propio, capaces de realizar la supervision y el apoyo entre compafieros y
compaifieras de trabajo o entre quienes realizan tareas similares, rompiendo el hdbito de realizar
“la tarea solitaria” y la dependencia de asesores o asesoras, expertos con lineamientos jerarquicos
dictados “desde arriba”.

c) La elaboracion tedrica, cuya importancia es crucial como condicidén para reflexionar y
compartir en un nivel mayor de comprension la dinamica de los grupos de aprendizaje y
de trabajo.

Un objetivo parcial en este seminario taller de dejar “sembrada” la necesidad y curiosidad por
buscar posteriormente niveles mayores de conocimiento tedrico y practico, como parte de un
proceso ineludible de formacidon permanente.

Para trabajar estos tres hilos —el aqui y ahora, el alla y entonces y sus referentes tedricos—,
utilizamos en gran medida el enfoque de grupos operativos, como organizador técnico de la
experiencia, su objetivo, modalidad de trabajo, los roles prescritos de coordinacion/observacion y
de estudiante.

En este encuadre se aprende haciendo, se aprende sobre grupos trabajando en grupos,

99 ¢ 29 ¢

reflexionando acerca de “ellos”, “ellas” y “nosotros”, “nosotras”. Esta metodologia contempla un
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doble nivel en la tarea: la tarea explicita (“aprender el contenido del programa”) y otra, la
implicita (vivir, construir y analizar el proceso del grupo).

Un aspecto central a trabajar es el analisis de “nuestros obstaculos”, vinculados a los procesos de
percepcion, comunicacion y aprendizaje, en la construccion mas objetiva de la representacion
interna de los otros y las otras, en la resolucion de malos entendidos o eliminacion de
estereotipos, como en la superacion de la resistencia al cambio. Fenomenos que operan en varios
niveles en interaccion del grupo de estudiantes, el equipo de coordinacion/observacion y el de lo
institucional implicado.

Es claro que la profundidad relativa de este proceso se halla determinada por factores tales como
la  disposiciéon, la experiencia y los conocimientos previos del equipo de
coordinacion/observacion y de los estudiantes, de la heterogeneidad del grupo y la duracién del
curso.

COMPETENCIA

Propiciar la formacion y asesor grupos de aprendizaje constituidos por personas jovenes y
adultas, desde la concepcion operativa de los grupos, a fin de que logren apropiarse de su proceso
y realicen acciones que incidan en la transformacion de su realidad social, econémica y cultural.

OBJETIVOS

Objetivo general

Aprender a trabajar en grupo, en beneficio del mismo y de cada uno o una de las participantes, a
partir de las distintas aproximaciones teoricas referidas a los procesos de los grupos que
describen y explican los factores que favorecen o impiden el éxito de su tarea.

Se trata de adquirir movilidad y capacidad de adaptacion activa, trabajar sobre los malentendidos,
eliminar estereotipos, manejar el cambio y hacer uso positivo de los conflictos; desarrollar la
capacidad de analizar problemas, tomar decisiones y operar colectivamente.

Objetivos particulares

a) si bien el nucleo del aprendizaje es el aprendizaje grupal, el seminario debe incidir también
en la comprension y modificacién del comportamiento de los y las participantes, de las
relaciones interpersonales, asi como de las relaciones entre los grupos y con los fendmenos
organizacionales e institucionales

b) Se pretende que los participantes eleven sus capacidades conceptuales, procedimentales y
actitudinales sobre los grupos de trabajo y de aprendizaje. Que incrementen sus
conocimientos teodricos y técnicos, desarrollen actitudes que fortalezcan el aprendizaje
grupal, y obtengan una mayor competencia en su desempeflo como integrantes o como
conductores en los grupos de trabajo y de aprendizaje.
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d) Los sujetos a los que se dirige el seminario son los estudiantes de la licenciatura; sin
embargo, también se espera incidir positivamente en las organizaciones a las que
pertenecen cada uno de ellos.

CONTENIDOS

Unidad 1. Encuadre.

Objetivo: Convenir colectivamente los objetivos, contenidos, didactica y criterios de evaluacion
materias, tiempo y espacio.

Nociones basicas: Encuadre, tipos de encuadre (histérico, genético, evolutivo, situacional,
prospectivo, continuidad genética). Encuadre de laboratorio social. Rol de los
integrantes, del coordinador, del observador, del contenido conceptual, de las técnicas
de dindmica grupal. Variables bésicas de los tipos de laboratorio social.

Criterios de evaluacion: Consenso explicito sobre e programa, analizando la propuesta con base
en las nociones relativas al encuadre y, sobre todo, su propio interés.

Unidad 2. concepto de grupo.

Objetivo: Comprender el grupo como un objeto de estudio, con caracteristicas propias, de las
cuales se puede ser un objeto pasivo o un sujeto consciente de la potencialidad de la
dindmica grupal, puesta al servicio del trabajo y el aprendizaje.

Nociones basicas: Grupo, Grupo de Trabajo, Grupo de Aprendizaje.
Unidad 3. Percepcion y comunicacion.

Objetivo: Desarrollar las habilidades de escucha y expresion oral, para crear algunas bases
objetivas que faciliten el trabajo de grupo, estableciendo algunos procedimientos que
favorezcan la comunicacion y acoten lo mas posible los malos entendidos

Nociones basicas: percepcion comunicacioén, percepcion selectiva e individual, percepcion
selectiva y conducta de grupo, inhibidores de la comunicacién retroalimentacion,
didlogo controlado.

Unidad 4. Estructuracion y asignacion-asuncion de roles.

Objetivo: Analizar el proceso de estructuracion del grupo y la asignacion-asuncion de los
diferentes roles representados entre los participantes.

Nociones basicas: Estructura y roles en un grupo de trabajo. Complementariedad
suplementariedad de roles. Roles emergentes y roles prescritos, liderazgo de la tarea, de
mantenimiento del grupo, saboteador, chivo expiatorio, portavoz, la tarea como lider.
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Unidad 5. Grupo de trabajo.

Objetivo: conocer o reconocer las diferentes areas de desarrollo de los grupos de trabajo y
revisarlas en el grupo para detectar sus propias fortalezas y debilidades.

Nociones basicas: Vectores de la dindmica de un grupo de trabajo: filiacion, telé, sentimiento de
pertenencia, mutua representacion interna, comunicacion, aprendizaje, cooperacion,
manejo del cambio, capacidad de planeacion y operacion. Control emocional de la
dindmica grupal.

Unidad 6. Estados emocionales de los grupos.

Objetivo: Analizar el papel de las emociones en un Grupo de Trabajo.

Nociones basicas: Estados emocionales de los grupos, el individuo en los grupos, mentalidad
grupal, cultura grupal, supuestos basicos, supuestos basicos de dependencia, supuestos
basicos de ataque-fuga, supuestos basicos de emparejamiento, grupo de trabajo,
conflicto permanente SB/GT

Unidad 7. Liderazgo.

Objetivo: distinguir el papel del liderazgo formal e informal, en el cumplimiento de la tarea, en el
desarrollo de la dindmica grupal y el crecimiento de cada uno de los individuos.

Nociones basicas: El liderazgo en la conduccion de la enseiianza, estilos de liderazgo, liderazgo y
participacion.

Unidad 8 Andalisis de problemas y toma de decisiones en equipo.

Objetivo: Analizar la capacidad de planeacion del propio grupo, en el tratamiento de problemas
y toma de decisiones en equipo.

Nociones basicas: Procesos de decision, eficacia de la decision, atributos de calidad de la
decision, arbol, de decision, aceptacion de la decision, compromiso con la decision.

Unidad 9. Psicologia Social de los individuos, los grupos, las instituciones y las
comunidades.

Objetivo: analizar la relacion multiple que se establece en un grupo de trabajo, secundario y
primario a la vez.
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Nociones basicas: Muchedumbre, banda, agrupamiento, grupo primario, grupo secundario.
Grupos, organizaciones e instituciones. Dimension psicosocial, sociodindmica,
institucional y comunitaria.

Unidad 10. Desarrollo institucional.

Objetivo: conocer o reconocer las caracteristicas psicosociales de las instituciones y las
posibilidades de potenciar su dinamica y convertir a todo su personal y a la institucion
misma como un sujeto dueno de su propio destino.

Nociones bdasicas: clima institucional, Empoderamiento, dindmica de los procesos
trasfuncionales.

ENCUADRE Y SUGERENCIAS METODOLOGICAS

Se ha definido arriba el objetivo general y particulares de seminario taller. Se llevaran a cabo 18
sesiones, de las cuales, la primera, la correspondiente al encuadre y a la evaluacion inicial y la
ultima al cierre del semestre se destinan la evaluacion de medio término y la evaluacion final,
respectivamente. La duracion de cada sesion es de dos horas.

La primera sesion, el coordinador conduce la presentaciéon de los asistentes, presenta al
observador observadora y a si misma, y presenta también el programa. Los y las participantes se
dan un tiempo breve pero razonable para revisarlo y entablar luego una discusion que les permita
ratificar o modificar todo o alguna de sus partes, en sus objetivos, contenidos, encuadre y
criterios de evaluacion y de acreditacion.

La presentacion del programa incluird el temario, un cuerpo de conceptos o nociones basicas que
definen, describen y explican el aprendizaje grupal. Esta presentaciéon va acompafiada de un
conjunto de textos de diferentes autores que tratan las diferentes nociones.

El contenido no tiene un orden preestablecido aunque si tiene una légica de presentacion, que
parte del concepto de grupo, para trabajar luego los principales elementos o factores que inciden
en los grupos y en una experiencia de aprendizaje grupal, hasta ubicar el fendmeno dentro de un
sistema institucional mas amplio.

El grupo se hard del material de estudio propuesto —sin excluir otros materiales— e ira
trabajandolo de acuerdo a su propio interés. Las intervenciones de la coordinacion seran para
sefalar posibles emergentes que estén dando cuenta de la dindmica del grupo en ese momento, de
la estrategia que el grupo va construyendo para trabajar su tarea. Excepcionalmente intervendra
para sefialar alguna dificultad de orden tedrico o técnico que fuera necesario el grupo precisara.

Salvo en la primera, en el resto de las sesiones se dard inicio de una devolucidon que presentara
quien funja como observador u observadora en la sesién anterior. En el primer semestre la
devolucion estarda a cargo del observador u observadora del equipo docente. La
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observacion/devolucion del segundo semestre se llevara a cabo por alguno de los o las integrantes
del grupo.

Treinta minutos previos al cierre de cada sesion, el observador u observadora presentaré al grupo
una reconstruccion de lo sucedido hasta ese momento.

Entre sesion y sesion, se reunird el equipo de coordinacion/observacion para analizar el proceso
del grupo y preparar la siguiente devolucion. El segundo semestre se incorporara a estas
reuniones quien haya hecho la observacion respectiva.

Al término del seminario taller cada estudiante entregard un ensayo en el que describan dos
cosas: 1) los efectos del taller, si los hubo, positivos y negativos, en su trabajo de educacion con
personas adultas; y 2) los aspectos psicosociales —relaciones interpersonales, dinamica grupal,
relaciones intergrupales y dindmica institucional— que inciden en el objeto de trabajo que
pueden incorporar en su tesis.

CRITERIOS DE EVALUACION

La evaluacion debe dar cuenta del contexto —particularmente las expectativas de la demanda—,
los insumos, el proceso y los resultados de la experiencia, al inicio, durante la experiencia y al
término de ella.

La evaluacion tiene dos objetivos. Uno, estar al servicio del aprendizaje, de la capacidad que cada
uno o una y del grupo en general para aprender como aprender y autocorregirse. Y dos, estar al
servicio de la ensefianza. Se aplica y comparte cotidianamente en el aula o en los espacios mas
amplios de aprendizaje, en el proceso continuo de analisis y devolucion de la dinamica del grupo,
de su capacidad para operar sobre su quehacer.

La evaluacion inicial indica el punto en el que se encuentra el grupo al arranque del proceso —
del grupo y no de cada individuo, el cual viene de un largo proceso personal de aprendizaje—; la
evaluacion formativa, aplicada durante el proceso, es la forma de evaluacion privilegiada del
aprendizaje grupal. Es dificil encontrar algun programa educativo o de promocién social que no
aparezca un apartado relativo a la evaluacion, en el cual se concibe ésta como continua o
permanente. Sin embargo, también es comun toparse con experiencias de este tipo, que en la
cotidianeidad no tengan la ocasion de hacer un alto y efectivamente evaluar el proceso; por el
contrario, la presion de cubrir los contenidos, la tensién natural que provoca la evaluacion y la
falta de un dispositivo ex profeso, diluyen seriamente la posibilidad de mejorar o transformar su
practica. En este caso, de este seminario taller, la evaluacion formativa es el contenido mismo del
aprendizaje.

En la evaluacion final se reconstruye y analiza la experiencia y los resultados obtenidos, en
funciéon de su incidencia en el desempefio profesional y personal del grupo en el campo de la
educacion con personas adultas y de cada uno de los participantes en su respectivo dmbito de
accion.
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CRITERIOS DE ACREDITACION

La acreditacion se deriva de la evaluacion del aprendizaje. Su funciéon es dar fe de que el/la
estudiante muestra la preparacion suficiente para comprender y actuar sobre los procesos
grupales.

La evaluacion para la acreditacion capta momentos y partes especificas de un proceso singular de
aprendizaje personal. Estos registros de partes del proceso deben describir comportamientos
integrales, mas que partes atomizadas y escindidas de la informacidon conceptual y la practica.
Debe mostrar sus conocimientos a través del uso practico de la cosmovision, de principios,
conceptos y procedimientos de la Psicologia social aplicada a los individuos grupos, instituciones
y comunidades.

Para ello, se hard uso de evidencias que prueben este domino disciplinario, a través de la
asistencia (minimo 80 por ciento) y por la presentacién del ensayo descrito arriba. Este ensayo
habrd de cumplir con criterios de calidad, cantidad y oportunidad acordados con el equipo
docente de la asignatura.
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Introduccion, en: Dindmica de Grupos, Investigacion y teoria, Ed. Trillas,
México, 1997.

UNIDAD 7. LIDERAZGO

SCHEN Edgar H. Liderazgo y participacion, en: Psicologia de la
organizacion; Ed. Pearson, México, 1982.

UNIDAD 8. ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE
DECISIONES EN GRUPO

DIDIER, Anzieu y Jacques-Yves Martin. La toma de decisiones en los
grupos pequefios, en: Dindmica de los Grupos Pequefios, Biblioteca
Nueva, Madrid, 1997.

MERCE Romans, Antoni Petrus, Jaume Trilla, Cémo optimizar la practica
educativa, en: De profesion: educador (a) social, Paidés, Espafa, 2000

UNIDAD 9. PSICOLOGIA SOCIAL DE LOS INDIVIDUOS, LOS
GRUPOS, LAS INSTITUCIONES Y LAS COMUNIDADES.

PICHON Riviere Enrique. Aportaciones a la didactica de la psicologia
social, en: el proceso grupal. Del Psicoandlisis a la Psicologia social. Ed.
Nueva vision, Buenos aires, 2001.

PICHON Riviere Enrique. Aplicaciones de la psicoterapia de grupo, en: El
proceso grupal. Del Psicoandlisis a la Psicologia Social. Ed. Nueva Vision,
Buenos aires, 2001.

UNIDAD 10. DESARROLLO INSTITUCIONAL

FERNANDEZ Lidia M. Los resultados Institucionales, en: Instituciones
Educativas; Dinamicas Institucionales en situaciones criticas. Paidos,
argentina, 1994.
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UNIDAD 1

UNIDAD 1. ENCUADRE
BLEGER José. Capitulo X. Encuadres
para el estudio de la conducta, en:

Psicologia de la conducta, Ed. Paidos,
México, 1989, 105-127.

Capitulo X
Encuadres para el estudio de 1a conducta
1. Los encuadres

Un fendmeno es siempre muy complejo para ser estudiado en su totalidad, y nos vemos obligados
a limitarlo o circunscribirlo, fragmentarlo o aislarlo, porque si partimos del conocimiento de que
todo tiene relacion con todo, resultan multiples —por no decir infinitas- las relaciones que
tendriamos que captar unitariamente. Cuando al estudiar un fendmeno se toma un sector de sus
relaciones y se lo enfoca sistematicamente en funcion de las variables que queden incluidas en
ese sector, decimos que se esta utilizando un encuadre de estudio, el cual situa en primer lugar o
en un primer plano determinadas categorias del pensamiento que, a su vez, son reflejos,
cristalizados en la experiencia, de determinadas vinculaciones reales de los fendmenos que se
estudian. Los encuadres no son solamente “principios” o “modelos mentales de pensamiento”,
sino que reflejan la ubicacion filosofica del investigador y su contacto practico con determinados
aspectos de la realidad social y del objeto que estudia. Agreguemos que la utilizacion de
encuadres no es privativa del cientifico; estan implicados en el diario vivir y desde aqui pasan
insensiblemente al campo de la indagacion cientifica, donde perseveran, se amplian o modifican.

Lo que se estudia y la forma de estudiarlo, en cuanto son forma y contenido en
complicada relacidon, presentan entre si distintos nexos que surgen de un complejo proceso, en el
que ora en el contenido lo determinante, ora entra éste en contradiccion con la forma. Con estas
someras anticipaciones, que tienden solamente a sefalar la complejidad del asunto, entraremos en
el tema de los encuadres, subrayando que no estudiaremos aqui las implicaciones filosoficas de
los mismos, sino solo sus delimitaciones como instrumentos implicitos en toda indagacion
(espontanea, ingenua, cientifica). Sostengo que, en el campo cientifico, lo que decide la validez
de un instrumento no es la filiacion de la ideologia que implica, sino su correcta ubicacion en el
proceso dialéctico de los fendmenos, con la cual de inmediato entra a enriquecer la dialéctica y a
enriquecer con ella, rectificando las implicaciones filoséficas erroneas que sustentaba y que lo
sustentaban. Las distintas corrientes o escuelas psicoldgicas se ubican en encuadres unilaterales
que ellas mismas aportan y que, por ser unilaterales, desembocan o vienen provistos, ya, de
errores y falsas implicaciones ideoldgicas. La discusion de estas tltimas cae en la esfera del
filosofo, quien puede rebatirlas y anularlas, pero con ello se rebate la ideologia y no el
conocimiento o el instrumentos cientifico que aportan, aun habiendo trabajado con supuestos
falsos explicitos o implicitos. Todo instrumento y todo conocimiento debe ser cientificamente
verificado, comprendido y ubicado en el proceso dialéctico de la investigacion y en el de los
fendmenos que se estudian. Y ésta es la tarea del cientifico en la que jamas podra ser
reemplazado por el filésofo, asi como tampoco podra reemplazar a éste.
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La necesidad metodologica y logica de los encuadres tiene una caracteristica
fundamental, que es su ventaja y al mismo tiempo su defecto: utiliza un escaso ntimero de
variables (relaciones) y supone constantes las variables (relaciones) excluidas. Por ello, estos
artificios de la investigacion, que en el momento presente todavia no pueden ser totalmente
superados, exigen una cuidadosa valoracion de los resultados en la reubicacion del fenomeno en
su totalidad originaria y en la realidad de la cual, en cierta medida, se lo ha abstraido y
simplificado. Al trabajar con ellos se iran logrando instrumentos cada vez mas fieles, cosa que no
ocurrird mientras se haga unicamente una critica filosofica y se espere, en forma latente, un genio
salvador.

Los encuadres para el estudio de la conducta son muy numerosos y sélo nos ocuparemos
aqui de los més importantes en la psicologia contemporanea, agrupados en dos tipos, segin su
ubicacion en el tiempo y segun el tipo de relato utilizado. Sera considerada también la diferencia
entre los encuadres en funcion del reposo y el movimiento de los fenémenos, asi como los
encuadres descriptivos y motivacionales. Otros encuadres importantes, como el elementalista,
totalista, conductista, “mentalista”, serdn incluidos en el desarrollo de otros capitulos.

1.PASADO a) HISTORICO
4 En el b) GENETICO
; 2. ¢) EVOLUTIVO
tiempo 4. CONTINUIDAD
PRESENTE d) SITUACIONAL GENETICA
€) PROSPECTIVO
3. FUTURO
ENCUADRES <
1. DINAMICO
Enel i
relato 2. DRAMATICO

-

Estos distintos encuadres pueden, a su vez, ser relacionados con encuadres elementalistas
o totalistas, conductistas o “mentalistas”. En forma sumaria, sélo los relacionaremos entre si,
tanto como con las areas de conducta, los ambitos (psicosocial, sociodindmico e institucional),
los campos (de conciencia, psicolégico y geografico) y con los niveles de integracion
(psicologico, socioldgico, auxioldgico, bioldgico, fisico-quimico).

2. Encuadre histérico

Dificilmente se pude valorar actualmente, en forma correcta, el progreso se ha significado
para las ciencias la introduccion del encuadré historico, echando por tierra las concepciones
estaticas, “fijistas”, que suponian todo lo existente como invariable y como algo que habia
existido siempre y no podia seguir existiendo de otro modo que no fuera ése, invariable. Esto se
referia o abarcaba todos los fendomenos, tanto de la naturaleza como la organizacién social, el
régimen politico, las leyes, etcétera. Sin dnimo de realizar un estudio, ni siquiera medianamente
exhaustivo, del encuadre historico, debemos sin embargo discriminar distintas acepciones del
mismo, en lo que atafie especificamente al estudio de la conducta.

A) En forma bastante general y amplia se entiende por encuadre historico la descripcion,
relato, recuerdo o reconstruccion, realizado en una seriaciéon cronologica, de acontecimientos,
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conductas, circunstancias. En psicologia, utilizado en esta acepcion, se debe distinguir entre la
historia o “las historias que relata, recuerda o reconstruye el sujeto y la historia que realmente ha
ocurrido, debiendo darse valor a ambas, tanto en sus coincidencias como en sus discrepancias y
contradicciones. Se trata, en sintesis, en todos los casos, del estudio o indagacion del curso de las
conductas y/o acontecimientos (sea en el campo psicoldgico, de conciencia o geografico y en sus
relaciones).

El relato, descripcion o recuerdo debe a su vez —para un estudio intenso- ser indagado en
funcién de la situacion presenta en la cual se relata, describe o recuerda, y considerar estas
manifestaciones como conductas actuales. Ampliaremos estas consideraciones al referirnos mas
adelante al encuadre situacional, pero desde ya es necesario aclarar que el relatar, describir o
recordar la historia es reproducirla y revivir /en distintas areas) los sucesos pasados, porque no se
reproduce la historia sino como supuesta o emergente de una situacion actual de la cual el sujeto
es integrante.

B) El encuadre historico es, sin embargo, muchos mas que eso: indaga o deriva una logica
o una relacion entre distintas conductas, fendmenos o acontecimientos, que se han sucedido en el
curso del tiempo. Aqui debemos, todavia reconocer tres formas de distinto valor:

a) La que establece relaciones entre distintos momentos de la misma conducta
(considerada en una sola area, o bien en sus distintas modalidades sucesivas); tal es el caso
cuando se estudia, por ejemplo, la locomocion desde el nacimiento hasta el domino de la posicion
erecta, o cuando se estudia la presentacion sucesiva o alternante de la ansiedad, angustia y miedo,
como modalidades de un solo tipo de reaccion. El caso en que aparece en distintos ambitos se da
al estudiar, por ejemplo, un rasgo de cardcter de un chico (psicosocial) en relacion con la
estructura de su familia (sociodinamico).

b) La que establece relaciones o nexos entre distintas manifestaciones aparecidas en el
curso del tiempo , sea en la misma o en distintas areas de conducta; en este caso ya no se estudia
una conducta dada en funcidén de sus cambios, sino que se establecen relaciones con otras
conductas que la ha sucedido o precedido. El nexo o la relaciones con otras conductas que la han
sucedido o precedido. El nexo o la relaciébn que se establece no es causal, sino el de ser
manifestaciones de un solo proceso o de un mismo conflicto; es el caso del chico cuya tendencia
y necesidad de romper cosas en su casa se relaciona con la aparicion de dificultades escolares, o,
mas tarde, de robos a los vecinos, cuando cede aquella primera conducta. La sucesién no
establece una relacion de causa a efecto, sino que son manifestaciones, por ejemplo, del
desamparo efectivo en su hogar. Esta acepcion es la utilizada también en el caso que relaciona,
por ejemplo, el temblor de un sujeto con la cefalea que lo reemplaza y posteriormente con la
locuacidad, todas manifestaciones distintas de una misma situacion conflictiva que el sujeto no
puede resolver.

c) La que establece relaciones y postula inferencias entre conductas que se repiten en el
curso del tiempo, en la historia de un individuo, un grupo o una colectividad, sea en igual forma o
igual en sus resultados. Es lo que Freid ha denominado la compulsion de repeticion; el caso, por
ejemplo, del individuo frustrado en reiterados noviazgos, rechaza por distintos profesores, y del
chico aislado por sus hermanos y falto de proteccion por parte de sus padres. El nexo no solo esta
dado por una pauta de conducta que se reitera, sino por ser ademds el mismo agente en la
estructuracion de situaciones similares, y en promover conductas de rechazo en el projimo o en
las personas que quiere. La relacion tampoco es, en este caso, de causa a efecto, sino que son
todas conductas promovidas por un conflicto comun estereotipado. No es tampoco el pasado que
act@ia como causa del presente, sino que las pautas de conducta del sujeto son también actuales,
aunque estereotipadas, configurando campos presentes también iterativos.
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C) Una tercera modalidad es el establecimiento de una relacion, o un nexo causal o
significativo, entre distintas conductas o acontecimientos de la vida del sujeto. Esta es una
acepcion actualmente predominante cuando se habla del encuadre historico en forma genética, es
decir, el derivar el presente del pasado, sea en forma significativa o causal. Y, en este ultimo
caso, se superpone con el encuadre dindmico motivacional, que estudiaremos mas adelante. En el
ejemplo anterior, y segun esta tercera modalidad, se daria como causal del rechazo que sufre el
sujeto en sus noviazgos, el rechazo que sufrid histéoricamente en su hogar siendo niflo, en lugar de
considerar — como en el caso anterior- que ambos rechazos, en distintas edades, obedecen a otra
causa. En este mismo ejemplo, el nexo de caracter significativo aparece cuando los sucesos
historicos aclaran un suceso presente, en la medida que adquieren sentido como un estilo de vida,
o en cuanto se deduce un significado comun a todos estos episodios de rechazo: el de buscar
castigo, sin que esto sea no obstante la causa, sino a su vez expresion de una situacion conflictiva.

El encuadre historico ha sido y es el utilizado tradicionalmente por el método clinico y
constituye una de las bases fundamentales en que se ha apoyado y constituido el psicoandlisis; en
¢l la historia es una explicacion del presente por el pasado y, especialmente, del presente adulto
por el pasado infantil. Freid no ha desestimado, en su teoria de las series complementarias, otros
factores causales, pero ha dado preferencia en su investigacion a la historia infantil, no como una
simple sucesion cronologica de conductas y acontecimientos, o una recopilaciéon de hechos
(crénica), sino con un nexo de sentido y causalidad. De esta manera, el psicoanalisis no sélo
aporta, enfatiza y promueve la importancia del relato e indagacion de lo acontecido —para la
investigacion y la terapia- sino que aporta una forma especifica de comprender, de manejar dicho
relato, es decir, una teoria historica del presente tanto como una teoria de la historia individual
estableciendo determinadas relaciones causales entre acontecimientos de distinto orden y
diferentes momentos de la vida; aunque ha prevalecido en el psicoandlisis el estudio de la historia
individual (psicosocial), en la que una conducta actual se explica por conductas pretéritas del
mismo individuo, dicho enfoque se amplia progresivamente con la historia total del grupo
familiar tanto como en otros grupos ¢ instituciones sociales (sociodinamico ¢ institucional).

El conductismo también ha utilizado el encuadre histérico, al que Cantor llama la
“biografia reaccional”, es decir, la historia del comportamiento del individuo.

K. Lewin considera que el haber enfatizado el pasado como causa de los fendmenos se
debio al temor de caer en la “metafisica de la teleologia”; para él, éste énfasis del pasado es uno
de los motivos del desarrollo del asociacionismo y su derivacion de la repeticion, por exclusion
de la finalidad y la direccién del comportamiento, consideradas como teleologias.

En rigor, y ello ocurre también en el psicoandlisis, el encuadre histdrico es también un
encuadre historico-genético, pero conviene examinarlos por separado y distinguir uno de otro; de
igual manea el encuadre evolutivo es también histérico, pero por su importancia se lo estudia
aparte.

Resumen del encuadre historico y sus acepciones.

A) Descripcion, relato, recuerdo o reconstruccion de acontecimientos y/o conductas. Puede
referirse a una sola o a todas las areas de conducta, ambitos de estudio (psicosocial, sociodindmico e
institucional) o niveles de integracion..

La importancia mayor de esta modalidad del encuadre historico esta dada por la discriminacion
entre campo geografico, psicologico y de conciencia: pueden utilizarse todos o s6lo uno de ellos. Otro
hecho importante a considerar es el de las caracteristicas del momento presente desde el cual se realiza la
descripcion, relato, recuerdo o reconstruccion.
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a) Momentos de la misma conducta.
En una sola o diferentes areas de conducta,
ambitos de estudio, campos (psicoldgico,
geografico y de conciencia) o niveles de
integracion.

o b) diferentes conductas.
B) Esta.blemmlento de En distintas o la misma area de conducta, ambitos
relaciones entre de estudio, campos o niveles de integracion.

¢) Repeticion de conductas, iguales o de un mismo
tipo.
En las mismas o distintas areas, ambitos, campos o
niveles de integracion.

\

C) Establecimiento de un nexo causal o significado
Entre momentos de la misma conducta o entre diferentes conductas o entre conductas
repetidas en la misma o distintas areas, &mbitos, campos o niveles de integracion.

3. encuadre genético

Se refiere al estudio de los fendémenos en funcidén de su origen; implica el supuesto de que todo
fendmeno u objeto tiene un origen Ultimo o primero, que es posible detectar o situar, y antes del
cual no existia en absoluta. La tradicion religiosa de tal enfoque es muy evidente, en el sentido
que supone que cada existente tiene un origen propio y exclusivo, negando la relacion y
transformacion de todos los fendémenos. Para la concepcidon genética mas ortodoxa, cada especie
y cada fendmeno natural tiene un origen propio y exclusivo en el pasado, que se remonta a la
creacion divina.

Aplicado con dicho rigor, el encuadre genético es, de la actualidad, insostenible, porque
sabemos que no hay tal origen primero o absoluto, sino que, en la interrelacién de todos los
fenomenos, determinados momentos historicos pueden ser tomados como puntos departida —
genéticos-, pero en forma relativa y no absoluta; es decir, en el decurso del tiempo algin
momento aparece como mas significativo o decisivo. El estudio genético de la locomocidén —por
ejemplo- puede ser referido al momento en que el nifio adopta la posicion erecta, tanto como al
momento en que gatea o a los movimientos de la vida intrauterina.

El encuadre genético, rigurosamente sostenido, corresponde a una actitud predominante
en el campo cientifico durante el siglo XIX, en la cual lo mas importante era indagar el punto
inicial de cada objeto, especie, institucion social (estado, familia, propiedad, etcétera), y tiene
estrecha vinculacion con el enfoque metafisico que considera todos los fenomenos como aislados
y cada uno con su iniciacién y decurso propio e individual, estableciéndose a posteriori las
relaciones entre ellos.

Nosotros lo separamos del encuadre historico, porque este ultimo puede ser utilizado
independientemente del genético, aunque con gran frecuencia no se hace diferencia entre ambos
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y se habla —como en el caso del psicoanalisis- de un método historico-genético, en el que lo
genético implica indagar no sélo el origen de un fendémeno, sino también la continuidad del
mismo. Algunos psicoanalistas, como Hartmann y Kris, adoptan también el criterio de la
conveniencia de separar y fijar su autonomia. Estos autores caracterizan el encuadre genético
diciendo que “describe como una condicion sometida a observacion se ha originado del pasado
individual y desarrollado a través del tiempo”, y agregan que la genética describe como en una
situacion pasada fue adoptada una solucion especifica. Por qué ésta fue retenida como pauta de
conducta, y qué relacion existe entre esta solucion y el desarrollo posterior.

D. Rapaport, en un estudio superpone el encuadre genético con el evolutivo y le da el
sentido de epigénesis, es decir, que las cualidades psicoldgicas no existen preformadas ni tienen
un punto de origen absoluto, sino que se constituyen gradualmente en el curso del desarrollo. En
un articulo en colaboracion con M.M. Gill, estos autores definen el punto de vista genético como
“la exigencia de que toda explicacion psicoanalitica de todo fenémeno psicoldgico incluya
proposiciones relativas a su origen y desarrollo psicolégico”.

Freid no incluy6 al encuadre genético en su metapsicologia, ni lo definié expresamente,
pero en uno de sus articulos del afio 1913 dice que el psicoandlisis “consiste en la reduccion de
un producto psiquico a otros que le han precedido en el tiempo y de los cuales se ha
desarrollado”. El método psicoanalitico no conseguiria suprimir un solo sintoma patologico si no
investigara su génesis y su desarrollo, y de este modo el psicoanalisis hubo de orientarse desde un
principio hacia la investigacion de procesos evolutivos. Asi, descubrio primero la génesis de los
sintomas neurdticos y, en su ulterior progreso, hubo de ampliar su radio de acciéon a otros
productos psiquicos y realizar con ellos la labor de una psicologia genética.

Para Piaget, la genética implica que todo fenomeno tiene que ser estudiado desde el
angulo de su desarrollo en el tiempo, es decir, como un proceso continuo en el que no se puede
jamas fijar ni el comienzo ni el fin

El encuadre genético es, entonces, un encuadre histérico, pero que tiende al
estudio de origen relativo de un fendmeno y su desarrollo en el curso del tiempo, con lo cual se
superpone, en parte, con el encuadre evolutivo y también con el dinamico tal como lo
estudiaremos mas adelante; asimismo ocurre esta superposicion en el creador del término
“psicologia genética”, J.M. Baldwin. Lo méas caracteristico del encuadre genético es la referencia
a la investigacion del origen. Su importancia primordial se pone de relieve en el encuadre de la
continuidad genética.

4. Encuadre evolutivo

Es un encuadre histérico, de tal manera que con frecuencia se habla de historico-
evolutivo, pero que por su importancia se considera por separado; abarca en forma unitaria todos
los fenémenos y todos los campos cientificos, y toma gran incremento a partir de los estudios,
fundamentalmente, de Darwin en biologia, Spencer en psicologia y H. Jackson en neurologia.

Postula que el desarrollo de un fendémeno no es uniformemente continuo, sin oque
presenta discontinuidades o saltos, que son el resultado de la acumulacién critica de cambios
graduales y permanentes, de tal manera que todo el fenémeno puede ser estudiado en funcion de
niveles evolutivos y de grados de variacion dentro de éstos. El encuadre evolutivo puede ser
aplicado tanto a una conducta (el lenguaje, por ejemplo), como a un individuo como totalidad, a
una especie, a todas las especies, a todos los fenomenos vivos, a todo lo existente, relacionando
los fendmenos inorganicos y los organicos; constituye una verdadera teoria general, muy vasta y
muy amplia, cuyas caracteristicas presentaremos sucintamente.
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El encuadre evolutivo sostiene que los fendémenos complejos se han desarrollado a partir
de fendmenos extremadamente simples, pasando progresivamente por niveles. Cada nivel ulterior
es mas complejo, mas organizado, mas integrado, mas labil o inestable, mas diferenciado, més
heterogéneo y especializado. Los niveles superiores de integracién superan pero contienen a
todos los anteriores, de tal manera que estos ultimos no quedan totalmente abolidos. Cada nivel
superior de integracion presenta nuevas cualidades o propiedades, que no estaban presentes en los
anteriores.

Los distintos niveles de integracion al ser estudiados en el desarrollo de un individuo, de
una especie, reciben el nombre de ontogénesis, mientras que el estudio del desarrollo de las
distintas especies como correspondientes a distintos niveles evolutivos de integracion recibe el
nombre de filogénesis. La ontogénesis reproduce la filogénesis: es el postulado o principio de
Serres, popularizado por Haeckel como ley biogenética, y a la que Terrier llamé6 ley de
patrogonia.

Histéricamente, la teoria evolutiva fue, en el pasado, justamente todo lo contrario de lo
que significa en la actualidad: afirmaba la antigua teoria de la preformacion, con un contenido
opuesto al de la teoria de la epigénesis, desarrollando el supuesto de que todo fenomeno preexiste
ya, total o completamente formado, en el germen del cual procede; la evolucion, aqui , no hace
sino “des-envolver” lo que estaba “envuelto”, pero no hay verdadera creacion de cualidades o
fendmenos nuevos y originales.

Estudiando el concepto devolucion en su acepcion amplia, Bidney enumera tres principios
relacionados entre si, que han sudo formulados en el curso del tiempo:

a) Principio de los niveles: postula que todos los existentes pueden ser agrupados en una
escala de acuerdo con su grado de perfeccion.

b) Principio de continuidad: formulado por Kant, establece la existencia de una transicion
entre todas las especies, por un gradual incremento de diversidad.

c¢) Principio de plenitud: postula al maximo de diversidad en los fendmenos de la naturaleza.

Cuando se combinan a) y b), se arriba ala nociéon de un “continuum jerarquico”, esto es,
niveles en los que los fendmenos constituyen series que difieren en grado pero no en calidad. Los
principios b) y ¢) no estdn necesariamente co-implicados; a) y c¢) son compatibles con una
metafisica estatica, en la que el tiempo es secundario, tanto como con una cosmologia dinamica.
Por otra parte, la temporalizacion de la cadena bioldgica es compatible con la idea de especies
fijas.

Es entonces cuando se combina el principio del “continuum jerarquico”(a y b) con la
hipotesis de un proceso temporal natural, cuando se formula el principio evolucionista de la
transformacion de las especies.

Si se postula la existencia de niveles que son independientes y que no tienen nada de comun
entre si, se llega a la teoria de la evolucion emergente, formulada por G. H. Lewes y C: L.
Morgan y sustentada por Alexander McDougall; se caracteriza por el hecho de que cada uno de
posniveles sale (emerge) del otro, sin que sea una produccion en el sentido de una relacion de
causa a efecto. El evolucionismo emergente recibe, por otra parte, el impulso de la concepcion
bergsoniana de la “evolucion creadora”. Para Piaget, la teoria de la emergencia tiene una relacion
inmediata y directa no sélo con la teoria de la forma sino, ademas con la filosofia
fenomenoldgica, en la cual la emergencia se da por una reestructuracion del campo total, como si
el apelar a la Gestalt fuese en realidad una verdadera solucion.
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La conducta esta también sometida a este proceso de integracion por niveles progresivos, en
los cuales se va haciendo mas diferenciada, discriminada e integrada, y este proceso puede ser
seguido tanto sobre el plano psicoldgico, como sobre los niveles neurologicos. Al igual que la
conducta, todas las funciones tanto como la personalidad total tienen la misma integracion,
desarrollo y organizacién por niveles.

No so6lo la progresion se hace con una sistematica organizacion de niveles; la desorganizacion
tampoco se hace en forma cadtica, sino por una regresion a un nivel anterior ya superado. Esto
ha permitido estudiar sistematicamente las enfermedades y trastornos de la conducta (tanto como
las afecciones neurologicas) como una regresion o reactivacion de niveles anteriores, que fueron
normales en el curso del desarrollo, es decir, que la enfermedad o los trastornos de conductazo se
hacen al azar, sino siguiendo una cierta sistematica.

El nivel inmediato anterior no debe emplearse como explicacion causal de la organizacion del
nivel evolutivo que lo contintia, porque la evolucion no es por si misma una fuerza que origine el
desarrollo; la explicacion total de los fenomenos de un nivel dado, por la organizacion del nivel
inmediato anterior, constituye lo que se llama el “reduccionismo” que por cierto no ha escaseado
en el caso de la psicologia, anunciandose asi su total anulacién, por el hecho de que los
fenomenos psicologicos asistan sobre un nivel neuroldgico; pero al proceder asi, se anulan
cualidades que son especificas del nivel psicologico de integracion.

Ni la evolucién ni la regresion explican la génesis o la causa de una conducta o de un
sintoma; solo nos proveen de las lineas directrices en las cuales los fendmenos ocurren, y si —
como en el caso de la enfermedad o del sintoma- ellos constituyen reactivacion de niveles de
integracion superados y, por lo tanto, pueden ser considerados como conductas arcaicas, es
unicamente la situacion presente laque confiere la motivacion y el significado de la aparicion de
esas conductas arcaicas. En el campo de la psicopedagogia, en lugar de la ley biogenética
fundamental de Haeckel, se presenta la llamada teoria de la recapitulacion, segin la cual “la
enfermedad mental es la repeticion de una vida orgénica especial y propia de periodos mas
inferiores de la evolucion natural”. (Carus).

En el encuadre evolutivo en psicologia se tiene que enfrentar fundamentalmente dos
problemas basicos; uno, el de determinar la estructura de las diversas frases del desarrollo, y otro,
el de establecer la ordenacion genética de las mismas.

El encuadre evolutivo facilita o posibilita estudios comparativos entre la organizacion
psicolédgica del nifio, del hombre primitivo, de ciertos animales mas evolucionados, asi como de
distintos estados anormales, La regresion no es siempre patoldgica, sino que hay una oscilacion
funcional entre distintos grados de organizacion de un fenomeno dado: tal es el caso del dormir,
del suefo, de la fantasia. De la misma manera, hay que considerar que no siempre todos los
aspectos de la personalidad se desarrollan en el mismo gradote organizacion, sino que puede
haber desigualdades notables, por ejemplo, entre un alto grado de desarrollo de la vida intelectual
y un alto grado de infantilismo o inmadurez afectiva.

5. Encuadre situacional

Llamando también a-historico o sistematico por K. Lewin, postula que un fendémeno es la
resultante de un campo presenta, es decir, de la totalidad de factores coexistentes y mutuamente
dependientes de un momento dado. Si un fendmeno tiene lugar en un momento dado, las causas
del mismo estan presentes en ese momento.

Un campo, definido de esa manera, es en realidad un corte transversal e hipotético de una
situacion dada; es decir, es un momento de un proceso, de tal manera que el estudio pleno se
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logra cunado se construye el proceso a partir de los momentos sucesivos. Aislar el campo (el
momento) del proceso total conduce a contraponer artificial y estaticamente el pasado con el
presente, el encuadre situacional con el historico, genético y evolutivo. Seguramente que,
posreaccion contra los abusos del historicismo, el encuadre situacional se utiliza contra el
histérico-genético, pero ambos estan tan en oposicion y tan en relacion como lo esta el presente
con el pasado. La totalidad de un fenémeno sélo puede ser abarcada en la conjunciéon de ambos
encuadres, en una interaccion dialéctica en que el presente se transforma permanentemente en
pasado y éste a su vez vive y opera en el presente; pero el encuadre situacional introduce un
orden metodologico de suma importancia en cuanto enfatiza el estudio de lo que esta sucediendo
ahora, aqui, es decir, en el momento y el lugar presentes.

La conducta es un proceso que debe, por lo tanto, ser estudiado en funciéon destiempo, es
decir, en funcion de la dialéctica pasado-presente. El encuadre situacional no excluye la
importancia de la historia ni de la prospectiva, las considera permanentemente activas en el
campo actual, y solo en esas condiciones son factores que intervienen en la produccion de la
conducta. El pasado se actualiza en funcidn del presente y se integra con él; este ultimo implica
un momento o una organizacion dada de la historia, porque desde el punto de vista psicologico el
pasado no es uno solo, sino que, segun las condiciones vigentes, se actualiza un segmento del
mismo o se organiza de una manera dada. No hay ninguna situacioén sin historia, pero las
experiencias pasadas que integran el campo presente dependen de la organizacion de este “aqui-
ahora”. De la misma manera ocurre cuando cada generacion “reescribe” o reinterpreta la historia,
actualizando los factores de lamisca que se reactivan en una estructura social dada.

La investigacion de la conducta exige una descripcion correcta y profunda de la situacion
total de la que emerge; la omisién de esta exigencia da origen al abstraccionismo y las
generalizaciones equivocas, porque cuanto mas abstractas las conductas, mas eternas resultan las
categorias y mas estaticas las esencias.

El encuadre situacional ha abierto, o ampliado, la posibilidad de la investigaciéon en
psicologia en condiciones experimentales. No es posible aplicar el método experimental a los
acontecimientos historicos; esto solo es posible cuando podemos manejar variables presentes y
actuales, posibilidad que se ha abierto con el empleo sistematico del encuadre situacional. Se ha
convertido en el instrumento con el cual, por ejemplo, la sesion psicoanalitica puede ser utilizada
como una situacioén experimental de indagacion.

La introduccion del encuadre situacional en el trabajo psicoanalitico nos ha llevado,
personalmente, a diagnosticar algunas contradicciones actuales entre teoria y practica, una de las
cuales consiste en que, mientras el psicoanalista formula sus teorias en el encuadre historico-
genético, su técnica de trabajo y de investigacion (sistematicamente en la transferencia) es un
empleo consecuente del encuadre situacional: toda conducta del paciente es un emergente de la
situacion total, del campo configurado “aqui y ahora”, y todos los elementos histéricos que
aparecen no son tomados en si, sino como elementos de reactivacion o de actualizacion a partir
del campo presente. La conducta que se repite (transferencial) estd siempre integrando una
estructura presente, originaria y original de este “aqui y ahora”; este repetir una conducta tiene
lamisca validez que el recordar: son regresiones a pasado, pero son conductas presentes con
causas presentes, que deben ser estudiadas como tales.

El encuadre situacional no implica siempre el establecimiento de la causalidad de la
conducta que se estudia, porque lo que se recuerda puede ser significado (puede aludir) a
condiciones presentes, que no pueden ser captadas y explicitadas como tales.
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6. Encuadre prospectivo

No ha tenido una profundizacidon especifica en la psicologia moderna, en concordancia
con la tradicion filosofica que desde muy antiguo trae esta concepcion, pero de todas maneras se
halla involucrada, implicada o admitida en cierta medida en algunos desarrollos de la
investigacion.

La teleologia afirma, fundamentalmente, la existencia y la importancia de las causas
finales en oposicion a la causalidad mecanicista; y esta oposicion se ha visto indudablemente
favorecida por la estrechez conceptual del mecanismo. En la actualidad no se acepta la existencia
independiente y opuesta de un determinismo causal y de un determinismo teleologico, ya que este
ultimo se resuelve en la dialéctica del primero.

Para la conducta tiene especial importancia la teleologia, porque la afirmaciéon de la
existencia de una finalidad y un sentido en los fendmenos organicos y psicolégicos ha sido
siempre considerada como una posicion metafisica y anticientifica, por ser anticausalista.
Felizmente esta estrechez ha sido superada y podemos admitir que la conducta se orienta hacia
algo, una finalidad y un objeto, sin que tengamos que recurrir a potencias ni entidades extrafias a
los fendmenos mismos. En el campo de la conducta esta contenido tanto el presente como el
pasado y las tendencias hacia un futuro, hacia un objetivo o una finalidad; pero esta tendencia
hacia el futuro estd incluida como elemento presente, en el campo actual (en cuyo
condicionamiento interviene), y no como elemento aislado, superpuesto, que actua por si, como
causa final. Es decir, que el futuro no es causa de por si, sino que interactiia en el campo presente
y a su vez emergente del mismo. Siguiendo un término de L. K. Frank, K. Lewin llama
“perspectiva temporal” a esta inclusion del pasado y del futuro en el campo psicologico.

Nos parece preferible hablar y de un encuadre prospectivo, que tiene sobre el término
teologia la ventaja de eludir una aclaracion filoséfica que debiera repetirse insistentemente; se
trata de describir un fenémeno y un encuadre y no de filiarse en la teleologia o en la teleofobia.

Adler, en su Psicologia individual, dio un lugar de preeminencia a la meta que cada
individuo tiene en la vida, es decir, los objetivos que cada uno se propone alcanzar. Esta meta
interviene en forma muy predominante en la configuracién de la conducta presente, como una
especia de ficcion conductora o impulsora. Esto hace que el individuo utilice un tipo de “técnica”
que es peculiar, y con la cual tienden a obtener los objetivos que le compensen las inferioridades
que el sujeto trae desde la infancia; estas “técnicas” son las que Adler llam¢ el “estilo de vida”

Adler rechaza todo criterio explicativo de caracter causalista, para ubicar decididamente
en una teleologia o determinismo finalista y, para €I, toda la conducta del ser humano —normal y
patoldgica- sélo puede entenderse en funcion de los objetivos que con ella se persiguen.

Aunque no en la forma exclusiva en que lo plantea Adler, la direccion que €l estudid fue
incorporada por Dembo, especialmente en la psicologia social, como un factor importante de la
conducta del ser humano, con la denominacion de “nivel de aspiracion”. Se describe con ello la
tendencia del ser humano a lograr continuamente una superacion de lo ya logrado, y este
proposito es una determinante de importancia de la conducta, con lo que se tiende a crear nuevos
campos de interese, de inestabilidad y de tension. El nivel de aspiracion incluye el conjunto de
expectativas que el sujeto tiene, y en funcién de ello incrementa su lucha o se siente mas
frustrado en la medida en que no lo satisface. O, aun satisfaciéndolo, se renueva sobre un nuevo y
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mas alto nivel. Este factor prospectivo tiene un alto condicionamiento cultural, tanto en sus
cualidades como en su intensidad.”

De todas maneras, como factor prospectivo des un elemento actual que integra el campo
presente en el que se desarrolla la conducta. Y en realidad, toda teleologia se resuelve, en ultima
instancia, en la causalidad.

7. Continuidad genética

En el encuadre que, en la actualidad, se presta mejor para el estudio detallado y para la
investigacion de la conducta como proceso; no se trata en realidad de un encuadre totalmente
nuevo, sino de una integracion o sistematizacion dialéctica de todos los anteriores. En la
continuidad genética se estudia la estructura de campos psicologicos sucesivos, de tal manera
que, ademas del estudio de cada campo como memento en si, se estudia el desarrollo progresivo
de la estructura de cada campo a partir del anterior. De esta manera establecemos un nexo gradual
entre el presente y el pasado tanto como con el futuro psicolégico.

La continuidad genética abre grandes posibilidades en la investigacion en psicologia, algunas de
las cuales ya se han llevado a la practica, tanto en psicoandlisis como en la investigacion
topologica, especialmente.

Teleoldgico o |prospectivo

Aqui-ahora o situacional

v

v

,~ Historico
Pasado <= ---Genético
*~.Evolutivo

Fig. 18. Encuadre de la continuidad genética.
(Adaptado de un esquema de E. Pichon Viviere.)

Podemos decir, sucintamente, que en los encuadres relativos al tiempo, las
contradicciones, incompatibles y exclusiones se presentan si los considera metafisicamente, es

" Aqui debe recordarse el concepto de “proyecto” desarrollado por Sastre y anteriormente por Heidegger. Algunos
aspectos de este capitulo son tratados mas detalladamente en uno de los capitulos del Apéndice de este libro.
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decir, en forma aislada, y no dialécticamente. Las mejores condiciones de interaccion estan
cubiertas, en su maxima posibilidad actual, por el encuadre de la continuidad genética, ene. Que
se resuelven las antinomias estaticas en un proceso y que permite trabajar y operar en psicologia
con un gran ajuste metodoldgico, por ser el encuadre que mejor integra las exigencias del método
cientifico, sin quitar su especificidad a los fenémenos.

S. Isaacs da, en una de sus publicaciones de la que ahora presentamos un resumen, una
exposicion de lo que consideramos el método de estudio con el encuadre de la continuidad
genética, estableciendo un enlace muy intimo entre los métodos de observacion y la técnica, a
través de tres principios fundamentales: a) consideracion de los detalles; b) observacion del
contexto; ¢) estudio de la continuidad genética.

En lo que respecta al primero de ellos, coinciden las exigencias de la técnica analitica con
las de la observacion psicologica, en la necesidad de una observacion precisa de detalles e
indicios, cualquiera sea el tipo de fendomeno que se esté investigando. Ilustran este principio las
investigaciones de Gesell, Shirley, Bayley, Winnicott, Middlemore, entre otros. Son muy
importantes las modificaciones técnicas utilizadas en psicologia para facilitar el examen, la
observacion y el registro minucioso de detalles de la conducta.

El principio de observar y registrar el contexto se refiere a la necesidad de observaciones
precisas de detalle de “la totalidad del medio en que la misma (la conducta) se desarrolla, en sus
aspectos social y emocional”. Observar, cuando aparece una manifestacion, quién esta presente o
ausente en ese momento, la relacion del sujeto con las otras personas, la naturaleza o carécter de
la situacién, teniendo siempre en cuenta que lo que actia no es nunca s6lo un estimulo aislado,
sino una situacion total en la cual el estimulo es uno de sus integrantes. Ejemplos de este tipo de
sistematica los halla S. Isaacs en los trabajos —entre otros- de Freid, Goodenough Valentine, M.
M. Lewis, L. D. Murphy. Todos ellos consideran los detalles precisos de la conducta en el
contexto total.

El tercer principio, el de la continuidad genética, referido por J. Riviere en 1936, tiene
igualmente suma importancia en los estudios psicologicos y psicoanaliticos; se refiere al hecho de
que cualquier fendmeno se desarrolla gradualmente desde los anteriores, incluyendo en esto tanto
la conducta como el contexto. Como lo subraya S. Isaacs, el principio de la continuidad genética
“es un instrumento concreto de conocimiento”, Nos impone no aceptar ningin hecho particular
de la conducta o proceso mental como sui generis, ya hecho, o surgiendo bruscamente, sino
considerarlo como parte de una serie evolutiva.

El conjunto de estos tres principios detallados por S. Isaacs constituye, para nosotros, las
caracteristicas de una metodologia estricta y detallada que transcurre en lo que hemos designado
como el encuadre de la continuidad genética.

A todos estos elementos técnicos se agrega, en la técnica psicoanalitica, el estudio
especialmente llevado a cabo en la relacion emocional del analizado con el analisis, ya que ésta
(la transferencia), se transforma en un instrumento fundamental para observar in sifu la conducta,
el contexto y la continuidad genética de los mismos, de tal manera que no tenemos que depender
de terceros en la recopilacion de datos. Inclusive en la transferencia quedan bajo observacion
directa manifestaciones y conductas pretéritas, pero que se manifiestan “aqui y ahora”,m con la
ventaja que podemos no solo observarlas en detalle sino, ademads, observar el contexto y la
continuidad genética. A todo esto se agrega la posibilidad de someter una verificacion, casi
experimental, las hipdtesis o deducciones que inferimos en la investigacion, introduciendo
modificaciones (variables) y examinando las respuestas. Es decir, tenemos en un mismo encuadre
la posibilidad de un estudio detallado del encuadre situacional, del prospectivo, del genético,
historico y evolutivo, con lo cual ratificamos nuestra tesis de que todos estos encuadres

Pag.- 24

Universidad Pedagdgica Nacional-Hidalgo
ESTOS MATERIALES SON EXCLUSIVAMENTE PARA USO DIDACTICO. NO TIENE FINES DE LUCRO



Didactica Grupal

separados, y las escuelas que los sustentan en forma exclusiva y excluyente, derivan del
desmembramiento o la “elementarizacion” de un solo proceso dialéctico, multiple pero unitario;
resulta algo parecido al caso en que con un objeto duro y brillante se forman dos “escuelas”
opuestas: la de la “dureza” y la del “brillo”. Por otra parte, al rehacer el proceso original en un
solo encuadre, se enriquece cada una de sus fases en el tiempo, con las observaciones realizadas
en otras fases, ventaja que queda anulada en la separacion de los encuadres en pasado, presente y
prospectivo, dado que algunos factores que no resulta posible discriminar u observar en contexto
(situacional), se distinguen en la sucesion genética, y viceversa, en forma reciproca y potenciada.

El encuadre de la continuidad genética, tanto como todos los encuadres aislados que de €l
se derivan por “elementarizacion”, pueden ser utilizados tanto para el estudio de una o todas las
areas de la conducta, para todos los ambitos (psicosocial, sociodinamico o institucional), todos
los niveles de integracion y todos los campos (psicoldgico, de conciencia y geografico).

8. Encuadre dinamico

Asume gran importancia en la psicologia contemporanea, cuyo advenimiento y desarrollo
posibilita hasta un punto tal que, para muchos, psicologia moderna es sindnimo de psicologia
dindmica. Se origina como reaccion contra el encuadre estatico de la psicologia tradicional y, al
surgir, posibilita el desarrollo consecuente de todos los encuadres en el tiempo, preparando
ademas el terreno para el cuadre dramatico. Se cuentan entre sus antecesores inmediatos,
Bergson, Roustan, W. James, para quienes el fendmeno psicoldgico se caracteriza por ser una
corriente o un flujo en continuo movimiento. Decisivamente se impone con el advenimiento del
psicoanalisis, pero no se superpone totalmente con él.

El término dinamica, utilizado en psicologia, implica varios significados, que es
imprescindible distinguir y no superponer indiscriminadamente, para evitar errores y confusiones.

a) Una primera acepcion es aquella que utiliza la palabra dindmica como opuesta a
estatica y significa el estudio de la conducta como proceso, el movimiento, en sus cambios y
transformaciones. Este estudio de la conducta como proceso, y no como cosa, ha significado un
adelanto muy importante en psicologia, porque nos permite indagar las modificaciones y cambios
del comportamiento, como fendémenos integrantes de un solo proceso unitario; nos permite,
ademas, considerar la continuidad entre lo normal y lo patolégico.

b) Una segunda acepcidn es aquella que reserva el término dinamica para la reduccion de
todo fenomeno a las fuerzas que lo originan y condicionan. El término, tanto como esta acepcion,
derivan de la fisica mecanicista, en la que el movimiento reconsideras siempre originado por
fuerzas externas e independientes de los objetos que resultan movidos. El predecesor mas
importante en este encuadre es Herbart y, mas modernamente, podemos citar los estudios de P.
Janet, Freud, K. Lewin. Incluimos aqui también, los desarrollos no sdlo en funcién de fuerzas,
sino también de energias y tendencias (Robot, Hoffding, McDougall, Monakow, Jung, W.
James).

Freud se cifio estrictamente al esquema mecanicista y en el afo 1926 define, en la
Enciclopedia Britanica, el punto de vista dindmico del psicoandlisis con un derivar “todos los
procesos psiquicos —salvo la recepcion de estimulos exteriores- de un interjuego de fuerzas que se
estimulan o se inhiben mutuamente, que se combinan entre si, que establecen transacciones las
unas con las otras, etcétera. Todas estas fuerzas tienen originalmente el caracter de instintos, o
sea que son de origen orgéanico”. Es decir que, para Freud, el proceso de la conducta es el
resultado de un interjuego de fuerzas y estas fuerzas son los instintos. Aunque Freud mismo tenia
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concienciadle caracter relativo e hipotético de este esquema teorico, le fue indudablemente muy
util en la investigacion, y gracias a los descubrimientos hechos con esta misma teoria dinamica de
los instintos, estamos hoy incondiciones de reemplazarla. EI mismo autor llamo a su teoria de los
instintos su mitologia, porque los instintos se constituian en entidades reales que, como
divinidades mitoldgicas, tenian supeditado el destino de los seres humanos. Freud reconocio, en
un primer momento, los instintos sexuales y los instintos de conservacion, y ulteriormente,
distingui6 entre el instituto de vida y el instinto de muerte.

Fenichel, discipulo de Freud, aunque no acepta el instinto de muerte, incorpora este
concepto de dindmica, pero no lo distingue claramente de la acepcion que hemos visto mas arriba
y dice que “la psicologia psicoanalitica explica los fenémenos psiquicos como el resultado de la
accion reciproca y delacion contraria de fuerzas, esto es, de una manera dindmica. Una
explicacion dindmica es al mismo tiempo genética, puesto que no s6lo examina un fendémeno
como tal, sino también las fuerzas que lo producen. No estudia actos aislados; estudia los
fenomenos en términos de proceso, de desarrollo, de progresion o de regresion”

Nosotros creemos que es fundamental este distingo, porque en la psicologia
contemporanea se tiende a conservar la primera acepcion y abandonar la segunda. Pareciera que,
como seres humanos, tenemos una dificultad que s6lo superamos muy gradualmente, y que se
presenta sistematicamente en la investigacion cientifica, en todos los campos: observamos
fenémenos concretos y teorizamos como si estuviésemos estudiando entelequias; s6lo en un
estadio posterior, y muy gradualmente, reducimos nuestros esquemas tedricos a la realidad
concreta. Actuamos como los nifios que ven a sus padres dejar los juguetes durante la noche y
siguen creyendo que son los reyes magos los que los han dejado, o bien como una persona que —
por ejemplo- traduciendo al inglés un texto escrito en castellano, creyendo por ello que el texto
esté escrito en inglés.

La concepcion topologica de K. Lewin también es dindmica y recurre al concepto de
fuerza, pero de manera distinta a Freud. Para este tltimo, las fuerzas originan los fenomenos,
mientras que para Lewin las fuerzas derivan de las interrelaciones que se establecen, en cada
momento, entre los elementos coexistentes en cada campo, es decir, que no tienen existencia
independiente ni auténoma; se acerca, de esta manera, a la concepcion mas actual y mas
rigurosamente cientifica que del concepto de fuerza se tiene en las ciencias naturales. Para
diferenciarlos, llamaremos al utilizado por Janet y por Freud, encuadre dindmico causal, y al
utilizado por K. Lewin, dindmico vectorial. En este ultimo se incluye también Tolman,
representante del conductismo moderno, con su concepto de “pulsion”.

c¢) Una tercera acepcion de dindmica se refiere a todo estudio psicologico que centra su
estudio en las motivaciones de la conducta. Se comprende facilmente que si se sostiene que las
motivaciones de la conducta estan dadas por fuerzas, se borran las diferencias existentes entre la
acepcion dinamico-causal y la que estamos ahora presentando, pero conviene mantenerle
distingo, porque esta diferencia es fundamental, ya que no siempre se superponen, y el estudio de
las motivaciones concretas y reales de los seres humanos, diferenciada netamente de las fuerzas
consideradas como motivaciones, es lo que introduce un clivaje fundamental entre el encuadre
dindmico y el dramatico.

9. Encuadre dramatico

Significa realizar el estudio de la conducta en términos de experiencia, de acontecer o de
suceso humano, es decir, dentro del mismo nivel de integracion en el que realmente ocurre;
implica, por lo tanto, mantener la descripcion y el estudio de la conducta en el nivel psicologico.
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Fue promovido por G. Politzer, y sus peculiaridades coinciden totalmente con las de la conducta
en el nivel psicologico de integracion.

Asi como el concepto de conducta centra toda la psicologia y ha sido, como fendmeno —
de manera explicita o implicita, consciente o inconsciente- el punto de partida de todas las
escuelas psicoldgicas, asi también el caracter dramatico de la conducta es el punto de partida de
todas las corrientes y de todos los encuadres en psicologia; es el hecho comun del cual derivan
todas las teorias y todas las descripciones.

Después de muchos afios de desarrollo cientifico de la psicologia, nos volveremos a
encontrar en el punto de partida: reconocer que los hechos son lo que son, y que deben ser
estudiados como tales. Pero ahora el punto de partida es lucido, no inconscientemente contenido.
El encuadre dramatico implica la exigencia metodoldgica de emplear y conservar la descripcion
psicoldgica, en todos los campos de la psicologia, sin recurrir a una “reduccion” neurolégica,
fisicoquimica o mitoldgica. Ahora los datos con los que tenemos que trabajar en psicologia son
los hechos psicolédgicos.

La continuidad genética puede ser tanto dindmica como dramatica, de la misma manera

como pueden serlo, aislada o individualmente, cada uno de los encuadres en el tiempo.
Las correlaciones entre dramdtica y dinamica son multiples, y algunas totalmente excluyentes.
Asi tenemos que el encuadre dramatico es dindmico en la acepcion “a”; puede ser dindmico en la
acepcidon motivacional, pero es totalmente excluyente del dindmico-causal, porque en este ultimo
la dramatica queda totalmente postergada, excluida y reemplazada por las fuerzas que le dan,
supuestamente, origen. Por otra parte, en la acepcion dindmico-vectorial, la modalidad
incorporada por K. Lewin, dramatica y dindmica se complementa e integran.
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Reanimen de encnadres en el relata

[a) Como proceso, cambio y transformacion, es forma opuesta al
encuadre estatico. Estudia la conducta en una, distinta, a todas las
areas de conducta, en cualquiera de los encuadres en el tiempo, en

uno o en todos los ambitos, campos y niveles de integracion.

1)  Dinamico causal. En total oposicion con el
encuadre dramatico. Puede ubicarse como
una de las modalidades del motivacional.
Estudia el interjuego de fuerzas en
cualquiera de los encuadres en el tiempo,
en una o todas las areas de conducta,
ambitos, campos; en cuanto a los niveles
de integracion significa el abandono del
nivel psicologico y su reduccion al nivel
fisiologico o fisicoquimico.

2) Dinamico vectorial. Admite las fuerzas,
pero no como causas, Sino como
resultantes de las interrelaciones que se

A. DINAMICO establecen en cada momento entre los
b) Reduccion elementos coexistentes en cada campo. Es
a fuerza incompatible con el dinamico causal (a),

pero ambos son opuestos al estudio
estatico. Se complementa con el encuadre
dramatico y el motivacional. Lewin lo
introdujo para el encuadre situacional,
pero puede ser utilizado en todos los
K encuadres en el tiempo, tanto como en

todas las areas, ambitos, campos y niveles.

¢) Motivacional. Estudia las motivaciones de la conducta y puede ser
utilizado en todos los encuadres en el tiempo tanto como en le
dramatico, en todas las areas de conducta, &mbitos, campos y

\ niveles de integracion. Puede coincidir con el encuadre dinamico

causal.

B. DRAMATICO. Opuesto al encuadre estatico, incompatible con el dinamico causal, se complemente con el
dinamico vectorial. Puede ser utilizado en todos los encuadres en el tiempo, en todas las areas, campos y
ambitos, pero en un solo nivel de integracion: el psicélogo.
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UNIDAD 2

UNIDAD 2. CONCEPTO DE GRUPO

DIDIER Anzifu y Jacques-Yves Martia. El
Concepto de Grupo, en: La Dinamica de los
Grupos Pequetios, Ed. Biblioteca Nueva,
Espafia, 1997, p. 13-22

EL CONCEPTO DE GRUPO

Etimologia

El término francés de grupo es reciente. Viene del italiano gruppo o gruppo, término
técnico de las bellas artes, que designa a varios individuos pintados o esculpidos, formando un
tema. Son los artistas franceses, como Mensart, lo que lo han importado hacia mediados del siglo
XVII, después de sus estancias en Italia. La primera aparicion escrita de grupo se encuentra en la
traduccion (1968), de R. Piles, del De arte graphica de Du Fresnoy: es un término de taller. La
primera aparicion literaria de la palabra se debe a Moliere, en un texto poco conocido el Poeme
du Val-de Grace (1669), donde el autor comico defiende a su amigo el arquitecto Mansart
describiendo el fresco de la ctupula del pinto Mignard que pone su pundonor en utilizar las
nociones técnicas:

Los grupos dispuestos en una noble disposicion

Que del campo del cuadro comparta con justeza...

Pero donde, sin prisa, el grupo se retine,

En forma de una dulce concierto, que haga un bello conjunto de todos reunidos.

La palabra se extiende rapidamente en el lenguaje corriente y designa una reunion de
elementos, una categoria de seres o de objetos.

Solamente hacia mediados del siglo XVIII, es cuando grupo designa una reunion de
personas. Otros dos textos de Marmontel y de Mme. Genlis, citados por Litré, serian sus
primeras manifestaciones escritas'. Simultineamente, las palabras analogas se imponen en
aleman y en inglés (gruppe, group). Hay que poner de relieve que las lenguas antiguas no
disponen de ningln término para designar una asociacion de personas cuyo numero es
restringido y que persiguen fines comunes. Los hombres piensan facilmente segun la oposicion
individuo-sociedad; no piensan naturalmente en términos de grupo, mientras que su vida y sus
actividades se desarrollan frecuentemente en el seno de aglomeraciones restringidas. ;Qué es lo
que nos puede aclarar el origen de la palabra sobre las significaciones latentes de la misma? El
primer sentido del italiano Gruppo era «nudo» antes de convertirse en «reuniéony, «conjuntoy.
Los lingtiistas lo relacionan con el antigua provenzal grop nudo, y suponen que deriva del

! Un estudio mas profundo de la palabra grupo se encuentra en Anzieu (1964m pags. 399-401 y 422-424) y en el
Dictionnaire historique de la langue francaise (Le Robert), 1992. Un estudio de los términos Seminaire, Sesion se
encuentra en KAES (1974 a)
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germano occidental kruppa = masa redondeada. Por otra parte, parece que grupo y grupa tienen
como origen comun la idea de algo redondo.

La etimologia nos proporciondis dos lineas de fuerza que encontramos a lo largo de toda
la reflexion sobre los grupos, el nudo y lo redondo. El primer sentido de nudo, se ha convertido,
poco a poco en grupo hasta poner de relieve el grado de cohesion entre los miembros. En cuanto
a redondo, desde muy pronto designo, en el francés moderno, una reunion (esta tltima palabra,
mas tardia, aparecio en el siglo XVI) de personas, o, para conservar lamisca imagen, un circulo
de gente. E. Rostand, en Cirano de Bergerac, hay yuxtapuesto habilmente los dos términos:

Yo hago, atravesando los grupos y los redondeles,
Sonar las palabras como las espuelas.

La idea de fuerza aqui es la del grupo de iguales. Habria que hacer un estudio sobre el
camino histérico y su valor simbélico™: se trataria de una tradicion celta (los caballeros de la
tabla redonda), recogida por la orden de los Templarios (el ara de sus iglesias tenia una forma
circular, para que los caballeros estuvieran todos en primera fila durante la misa, y todos a la
misma distancia de Dios). Otra investigacion deberia realizarse sobre la palabra grupo fuera de
las lenguas occidentales.

Resistencias epistemologicas al concepto de grupo

La palabra grupo es una de las mas confusas de la lengua francesa: en inglés y aleman no
se encuentran en mejor situacion. Acabamos de ver que es reciente en la historia de las lenguas.
Es decir, que el concepto objetivo de grupo, fundamento de la ciencia de las asociaciones, de los
comités y de los equipos, ha emergido lentamente durante la historia del pensamiento. Este
trabajo de objetivacion esta dificultado por los prejuicios individuales y colectivos que conviene
esclarecer primero. Algunos de estos prejuicios son de orden psicologico y psicoanalitico.

Una encuesta de la Association francaise pour 1’ Accroissement de la Productivité (1961),
sobre las representaciones colectivas del grupo nos pone en el camino: «La nocidén de grupo es
inexistente para la mayor parte de sujetos. El grupo es efimero, dominado por la suerte.
Solamente existen las relaciones interindividuales.» Las relaciones psicologicas espontaneas
entre personas, que se instauran en el marco de la vida profesional y social, los interesados las
viven como la resultante esencialmente de caracter, bueno o malo, de los individuos. Los
fenomenos de grupo son desconocidos en lo que tienen de especifico: todo se reduce a los temas
de las personas. Las relaciones interindividuales son ademds percibidas deforma estatica. La
solucion, que generalmente redirige a los problemas que surgen en estas relaciones, es que haria
falta que los demas las modifiquen. No se trata en absoluto de transformarse a si mismo, ni de
analizar la situacion total de la que los protagonistas forman parte, ni de actuar sobre las
variables de esta situacion. El temor de repensar su propia situacion en un nuevo marco de
referencia, y de ser asi puesto en tela de juicio, constituye uno de los aspectos de la resistencia
epistemologica a la nocioén de grupo.

Otro aspecto de esta resistencia surge de la dificultad general, en todo ser humano, de
descentrarse. El grupo es util, es decir, necesario, declaran las personas sobre las que se ha
realizado la encuesta: se es mas eficaz juntos que aisladamente: el grupo es un intermediario
entre el individuo y la sociedad. Pero en otro plano, dicen las mismas personas, el grupo es una

2 Cfr. G. Poulet, Les metamorphoses du cercle, Phon, 1963
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alienacion para la personalidad, para su autonomia: corre el peligro de provocar una «violaciény
de la personalidad. Las relaciones humanas en los grupos solamente pueden ser las relaciones de
manipulador o manipulado, es decir, segiin un modelo sadomasoquista.

A Freud le gustaba decir que el narcisismo del ser humano eleva el obstdculo mas so6lido
al progreso de los conocimientos: la astronomia, la biologia, el psicoanalisis solamente han
podido constituirse como ciencia después de haber superado las creencias espontaneas segun las
cuales la tierra es el centro del universo; el hombre, el reidle reino animal; el yo consciente, el
centro de la personalidad. El antropocentrismo es natural al ser humano. Expulsado de las
ciencias de la naturaleza, se ha refugiado en las ciencias sociales. El psicoanalista lo ha
desalojado de a vida psiquica. La dindmica de los grupos se bate con el amor propio humano
para expulsarlo de este nuevo terreno.

La resistencia epistemologica al concepto de grupo procede de la resistencia del hombre
contemporaneo a la vida en grupo. La encuesta de la AFAP llegd a una conclusion anéaloga: «Es
posible clasificar los diferentes tipos de grupos en un mismo continuum cuyos grados serian los
siguientes: los individuos, el grupo de amigos, el equipo de trabajo, las instituciones, la sociedad.
Las hipotesis que se han realizado sobre este tema son: un individuo acepta los grados que
preceden a aquél en el que estd situado y rechaza los que le siguen» (por ejemplo acepta
amigablemente al grupo de amigos, pero sufre como una coaccion al equipo de trabajo).
«Considera a su jefe como el que protege al grupo de las influencias del grado siguiente,
evitando la contaminacion.» Pero es lastima que los autores de esta encuesta no hayan pensado
en la hipoétesis freudiana, que se impone aqui: el grupo parece a cada uno de los miembros como
un obstaculo para la realizacion de una relacion privilegiada de dos con el lider o con otro
miembro, es decir, como un obstdculo a la realizacion de deseos incestuosos edipicos.
Evoquemos ademas las angustias primitivas (angustia perseguidora, angustia depresiva, angustia
de fraccionamiento del cuerpo, angustia ante el deseo de una fusidén simbiotica en el grupo,
aniquilamiento para la personalidad individual) que el estudio psicoanalitico de los grupos ha
puesto en evidencia

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

Algunas formas de la vida en grupo no despiertan, en los participantes, ninguna
consciencia diferenciadora de lo que es un grupo: ésta se vive en el grupo como anticipacion,
como natural, inevitable, permanente, como anterior y superior al individuo; el grupo es un
hecho global en el que el individuo es una parte interna, bastante indistinta; la parte tiende a la
fusion en el todo; el individuo no se plantea preguntas sobre el grupo, vive en, para y por el
grupo. Son los grupos en los que se entra por nacimiento, en los que no existen otras perspectivas
que la cohabitacion, el trabajo en comun, las distracciones en comin, la investigacion o la
produccion en comun las subsistencias y la defensa del territorio (familia, clan, tribu, aldea); el
individuo aislado del grupo por accidente o por castigo no sabe sobrevivir y muere. Las reglas
sociales indiscutibles establecen las diferenciaciones de funciones: jefes, investidos de autoridad,
ancianos aptos para aconsejar a los jefes, chamanes, curas y adivinos llamados para resolver los
dramas individuales y colectivos. Fijan también el reparto de las tareas econdmicas y sociales;
caza, guerra, agricultura, educacion de los nifios, etc. Semejantes grupos estdn mas o menos
cerrados sobre ellos mismos, y en estados de guerra latente o abierta con los grupos vecinos
rivales. Las reglas de intercambio fijan el reparto de las mujeres y de las mercancias en el interior
del grupo y bosquejan diversos tipos de alianza, subordinacion y reciprocidad entre los grupos.

Ahi se articula una nueva resistencia epistemologica que se desprende del totalitarismo
grupal; un grupo esta hecho para ser vivido totalmente, no estd hecho para que se le estudie, es
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decir, para que uno de sus miembros tome una distancia en relacion con ¢l o para que un extrafio
se introduzca por pura curiosidad.

Otra resistencia esta vinculada con la actitud de las grandes organizaciones colectivas
(imperios, estados, armadas, 6rdenes religiosas) hacia los grupos pequefios. Estas se apoyan en
multiples grupos, que les proporcionan los bienes y los hombres: ellas los favorecen, velando
para minimizar los particularismos locales, las aspiraciones de independencia y las querellas
intestinas entre esos grupos proximos; tan pronto acentian su caracter sedentario, fijdndolos a las
regiones de cultivo, ganaderia, caza, pesca, es decir, a una forma de vida rural; cémo organizan
sus migraciones masivas, de las que conocemos ahora que, incluso en épocas llamadas las
grandes invasiones, son desplazamientos lentos. Cuando una civilizaciéon en expansion en
expansion coloniza a otras, implanta en los territorios conquistados grupos de este tipo: veteranos
de la armada a quienes se les dan tierras y que se casan alli; familias de condicion pequena,
aventureros, fuera de la ley, minoritarios y disidentes que parten para roturar nuevas tierras;
comerciantes, navegantes y misioneros que instalan sus establecimientos locales. Al mismo
tiempo, el Estado vencedor favorece pasivamente o desencadena activamente el debilitamiento o
la dispersion de los grupos de la civilizacién vencida: restriccion de los derechos y de las
actividades, mestizaje; desplazamientos de poblacion; fragmentacion de los grupos por la
diseminacion de los individuos exiliados o reducidos a esclavitud. Inversamente, en la medida en
la que los grupos de la civilizacion vencida se mantienen numerosos y vivaces es cuando una
renovacion nacional puede producirse a continuacion y desencadenar una lucha eventualmente
victoriosa por la independencia. Cuando una sociedad rechaza de su interior a una minoria racial,
religiosa, socioecondmica, ideologica, ésta solamente llega a sobrevivir haciendo que estos
grupos nazcan en otra parte.

Para la sociedad global, el grupo pequefio es una fuerza a su servicio, pero que puede
volverse contra ella. De aqui la desconfianza que la mayor parte de las civilizaciones han dado
testimonio a los grupos pequeios espontaneos, la desconfianza de las iglesias en relacion a las
sectas, de las armadas en relacion con las bandas de franco tiradores, de los partidos politicos en
relacion con las reuniones fraccionarias, de los gobernantes o de los administradores en relacion
con la autogestion, de los profesores en relacion con el trabajo en equipo: todo grupo que se aisla
en un grupo que conspira, o que puede conspirar. El Estado se presenta al individuo como que el
verdadero Bien y le presenta la vida en grupo autdbnomo como un peligro virtual.

Estas diversas resistencias epistemoldgicas a un estudio objetivo de los grupos surgirian
de una evolucion de la que Bachelard demostr6 en otra parte su fecundidad: una comprension
psicoanalitica de las representaciones precientificas del grupo. Las representaciones espontaneas
que cada individuo tiene del grupo en general o de un grupo en particular son representaciones
imaginarias, es decir, que no estdn fundadas en un analisis racional de la realidad. En general, el
individuo no tiene conciencia de sus representaciones; se adhiere a ellas como a una creencia;
necesita experiencias muy especificas, como el grupo de diagnostico, para hacerlas aparecer. Su
reconocimiento se paga con un precio psicolégicamente costoso; enfrentamientos y tensiones
entre los individuos en el seno de una reunién o de un grupo, desgarramientos interiores en el
interesado para llegar a destruir sus idolos. Por imaginarlas que sean estas representaciones, no
son menos eficaces; en funcion de ellas, mucho mas que de la situacion real en la que el grupo se
encuentra en un momento dado, es como reaccionan los miembros de ese grupo.
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Las representaciones sociales del grupo

Tanto como para el inconsciente individual, el grupo es una superficie proyectiva para el
inconsciente social. Es un espejo con dos caras, como el Yo al cual Freud atribuye una doble
superficie, externa e interna, que constituye una membrana sensible para la realidad material y
para la realidad psiquica a la a vez. Desde 1955, fecha en la que se desarrollaron los métodos de
grupo de Francia para la formacion de adultos, los facultativos de éstos pudieron, escuchando lo
que se decia espontdneamente en las sesiones, presentir mejor que por sondeos de opinion, las
lineas de fuerza que iban a determinar la evolucion de las ideas y de las costumbres de nuestro
pais: oposicidn a la pena de muerte, hostilidad creciente y la prosecucién de la guerra de Algeria,
afirmaciones del derecho de las mujeres y la contracepcion y al aborto, reivindicacion de la
autogestion y después de la ecologia, finalmente, exigencia de tener en consideracion al cuerpo
como residencia de la subjetividad y como primer instrumento del contacto y del intercambio de
los demas.

Algunas representaciones del grupo, vehiculadas por el folklore, la literatura, la religion,
o inspiradas en ciertas ciencias o técnicas, se han convertido en hechos psiquicos colectivos, que
impregnan el pensamiento, orientan la accion y mantienen la ensofiacién sobre los grupos. Los
analisis de contenido de los documentos en los que se encuentran, en estado implicito, esas
representaciones sociales imaginarias, han sido realizadas por R, Kaés (1974 b, 1974 ¢, 1974 d,
1976). También hemos dado indicaciones en este sentido (Anzieu, 1964) [1981]. Anotemos de
paso algunos de esos temas que compondrian la prehistoria de la ciencia grupal: la horda, la
edad, la comuna, la celebracion, la sociedad secreta, la conspiracion, la secta, la corporacion
masonica, el baile de las brujas o la caza de éstas, la Saint-Barthélemy, el Terror, la torre de
Babel, el albergue espafiol, el navio de los locos, la Torre de los Milagros, la Balsa de la Medusa,
la expedicion de los Argonautas, el Paraiso de Haschischins, etc. A través de los afios y de los
paises, siempre se ha hablado del grupo, pero por metaforas. Y cuando se bosqueja una teoria
cientifica de los grupos, se imponen dos metaforas, que ain tienen mucha importancia, una
bioldgica, la otra mecanica: el grupo como organismo vivo, donde la moral colectiva se piensa
como analogia con la interdependencia de los tejidos y de los 6rganos, y el grupo como maquina
esclavizante, donde la autogestion social esta representada en analogia con el feedback
cibernético. Estas metaforas no estan vacias de sentido. Pero no se funda una ciencia sobre
simples comparaciones.

A menudo, los conceptos del las ciencias sociales corresponden a intentos de solucion a
las crisis que sobreviven en las sociedades y en sus culturas. Este es el caso de la dindmica de
grupo. No es por azar que se inventara en 1944, en plena Guerra Mundial, por Kart Lewin, un
psicologo experimentalista aleman emigrado después de vivir quince afios en América. Para su
autor, era la revision de un postulado individualista: las conductas humanas se declaran como la
resultante del campo no solamente de las fuerzas psicologicas individuales —hipotesis sobre la
que Lewin trabajo hasta la llegada de Hitler al poder- sino de las fuerzas propias del grupo al
cual el individuo pertenece. Para la democracia americana, en lucha por su supervivencia frente a
los imperialismos aleman y japonés, se trataba de comprender como los fendmenos como el
fascismo y el nazismo fueron psicoloégicamente posibles y cdmo prevenir su retorno. La primera
investigacion en laboratorio, sobre los grupos pequeios creados artificialmente, realizada por
Lewin y sus dos colaboradores, Lippitt y White, demostré experimentalmente, a partir de 1939,
la superioridad de la conducta democratica sobre la conducta autocratica o sobre la conducta
laisser-faire, tanto desde el punto de vista de la eficacia del trabajo como la de la satisfaccion de
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los participantes para trabajar juntos (cfr. Pags. 80 y 223). Repetida en otros paises y otras
épocas, este tipo de experimentacion ha producido resultados variables. El éxito o el fracaso de
algunas experiencias de grupo se debe, efectivamente, a su buena o mala insercion en una
mitologia social a menudo inconsciente. Los trabajos de investigacion o de aplicaciones,
experimentales o clinicos, llevados a cabo sobre los grupos pequefios, le aislan arbitrariamente
del tejido social con el cual se anastomosan y descuidan las tradiciones culturales de los que
participan en estos grupos, que les observan o les animan, se constituyen inconscientemente los
representantes activos® el entusiasmo americano por el grupo pequefio une un tema sociolégico
(el grupo aparece como antidoto a la masificacion social) a un tema religioso heredado de los
primeros colonos cuaqueros (la apropiacion de la verdad es un tema colectivo).

Durante este mismo periodo, la URSS y los paises comunistas han permanecido muy
reservados en relacion con la dindmica de los grupos, sospechosa de ser tanto una ciencia
capitalista como un arma en manos de los partidarios de una liberacién imprudente del régimen
comunista. Estas criticas doctrinales se enraizan en un viejo fondo de desconfianza perseguidora
estatica en relacion con los clanes y las facciones.*

La Iglesia catolica, pasada la época heroica de las primeras comunidades cristianas
después de los primeros monasterios benedictinos, dio, ejemplo de una sospecha andloga en
relacion con las sectas, a las que el protestantismo, por el contrario, se mostréo mas favorable. La
ausencia de interés cientifico y practico por el grupo pequefio caracteriza igualmente a los paises
musulmanes.

Otra gran representacion social del grupo se inscribe en la tradicion anarquista a la que
los acontecimientos de mayo de 1968 en Francia han vuelto a tener vigor. El grupo se concibe
como autorregulandose y autogenerandose. Todos los miembros son iguales, igualmente aptos
para todas las tareas y tienen tanto peso unos como otros. El grupo, o mas bien el «colectivo» es
el medio para realizar los deseos sobre los que los miembros se han puesto de acuerdo. Las
delegaciones, que concede a uno de sus miembros para realizar determinadas funciones son
provisionales. El experto (el maestro si se trata de una clase) esté al servicio de la colectividad,
elegido por ella y revocable. Semejante funcionamiento de los grupos surge tanto de la
democracia directa, como de la utopia societaria. La introduccion de grupos autoadministrados
en las organizaciones sociales puede ejercer un efecto de choce susceptible de quebrantarlos
hasta hacerlos disgregarse: punto de vista del que G. Lapassade’ se ha constituido en Francia en
el propagador. El grupo pequefio ya no es una técnica de cambio controlado sino un explosivo
revolucionario. Desde 1960, en la Critique de la raison dialéctica. Sastre, analizando las jornadas
de julio de 1789, demostraba cémo los hombres del pueblo, realizando, en el seno de los
agrupamientos espontaneos, la experiencia concreta de la libertad, de la igualdad, y de la
fraternidad, supieron improvisar un motin triunfante. Aqui nos encontramos con otra tradicion
cultural, laica y ya no cristiana, celtogermanica y no grecolatina, en la que lo Galeses en la
Antigiiedad, los caballeros de Tabla Redonda en la Edad Media y los jacobinos en el linde de la
época contemporanea representan los hitos.

? Encontramos dos ejemplos relatados en la Introduccion de D. Anzieu al nimero especial de 1974 del Bulletin de
Psychologie sobre los grupos, fundamentalmente, Pags., 4-5
* En Francia una muestra de estas criticas de inspiracion marxista ante el hundimiento del comunismo las
proporcion6 G. de Montmollin, «Réflexions sur 1’ étude et i’utilisation des petits groupes» Bull CERP, 1959, 8, 239-
310,y 1960, 9, 109-122; J. P. Poitou, La dynamique des groupes, une idéologie au travail, Paris. Ed. du CNRS,
1978; M. Cornation, Rapports de pouvoir et relation d’autorité en matiere d’education es fornation Lyon Ed.
L’Hermés, 1976
> Véase, por ejemplo, Groupes, organisations, institutions, Gauthier-Villars. 1967
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Una ultima representacion colectiva importante del grupo es la de una comunidad unida en torno
a un jefe, impuesto y «elegido» a la vez. Es el Bund y el lider carismatico que le gusta la
sociologia alemana. Es Freud, hombre también de cultura germanica, el que demuestra, en 1921,
en Psicologia de las masas y andlisis del Yo, el mecanismo de la doble identificacion, en la
Armada, o la Iglesia, de los miembros entre ellos y con el jefe como Ideal del yo comun: version
laica de la alianza del pueblo con su Dios, modelo interior con el cual el judio Freud se ha
debatido hasta el final de su vida y que con toda naturalidad introdujo en la organizacion del
movimiento psicoanalitico -jal precio de cudnta agitacion!

Distincion de las cinco categorias fundamentales

Las acciones de grupos se distinguen de las acciones psiquicas individuales porque se
corresponden con una pluralidad o con un conglomerado de individuos. Se necesitan dos
individuos para constituir una pareja y por lo menos tres para componer un grupo. De hecho, no
existe ninguna personalidad normal que permanezca psicoloégicamente aislada de las demas, y el
estudio de las relaciones con el otro es un capitulo necesario de la psicologia individual. El grupo
empieza con la presencia de un tercero en una pareja y con los fenomenos consecutivos de
coalicion, de rechazo, de mayoria, de minoria. Los fendémenos de grupo solo se manifiestan
plenamente a partir de cuatro miembros. Cifra a partir de la cual el nimero de relaciones posibles
de dos en dos, supera el nimero de miembros (entre tres personas A, B, C, hay tres relaciones
posibles: AB, AC, BC; entre cuatro personas, A, B, C, D, existen seis relaciones posibles: AB,
AC, AD, BC, BD, CD).

Por otra partea, las acciones de grupo son diferentes de las acciones sociales en las que la
pluralidad de los individuos es, en el primer caso, una pluralidad de individuos que estan presente
juntos (o que lo han estado y lo recuerdan o que saben de lo estaran). La copresencia lleva
consigo efectos especificos. La ambigiiedad del término de grupo es, por otra parte, molesta, ya
que los socidlogos hablan de grupos sociales para designar por ejemplo las clases sociales o las
categorias socio-economicas. Seria deseable reservar el uso cientifico del vocablo grupo para los
conjuntos de personas reunidas o que pueden y quieren reunirse.

Una reunién o un grupo de individuos puede tomar muchas formas y nombres. Entre estas
formas, las distinciones son dificiles de establecer, en razon de sus superposiciones, del
movimiento de los aglomerantes humanos y de la imprecision de los utiles cientificos en este
terreno. No obstante, parece que se desprende una convergencia entre los trabajos mas diversos,
por la observacién de las sociedades animales hasta el andlisis filosofico-politico del grupo
humano segliin Sastre (1960). Nos parece que ¢ésta nos impone las cinco distinciones
fundamentales que siguen.

La multitud. Cuando se reunen un gran nimero de individuos (varias centenas o varios
millares) en el mismo lugar, sin haber buscado explicitamente reunirse, se encuentra uno con los
fenémenos de multitud. Cada uno pretende satisfacer al mismo tiempo una misma motivacion
individual. De esta simultaneidad a gran escala se desprenden fendmenos especificos. Se busca
el sol, el agua, la seguridad, la venganza, las buenas palabras, etc., por su propia cuenta, y uno se
encuentra con otros veraneantes en las mismas playas, con otros creyentes en el mismo lugar
santo, con otras amas de casa en el mercado, con otros viajeros esperandolo en un muelle de la
estacion, con otros ciudadanos en una reunidn electoral, con otros curiosos en un acontecimiento
excitante, con otros especta dores en una representacion con otros hombres furiosos que linchan a
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un hombre cuya piel des de diferente color. Se habla de aglomeracion, de corte, de aglomerado,
de concentracion de concierto, con concurso, de honda, de peregrinaje, de tumulto. Las
motivaciones pueden ser igualmente negativas: todos esos hombres se retinen ahi por la misma
coaccion. Tan pronto se trata de coacciones sociales: contingente de reclutar en el patio del
cuartel, colonia de prisioneros, campo de personas sospechosas o desplazadas, jaleo de
estudiantes de un curso obligatorio, hornada o carretas de condenados, multitud de esclavos.
Como las coacciones se deben a los acontecimientos: manojos de sobrevivientes de una
catastrofe, caravanas de fugitivos, oleadas de gente cercadas por un incendio o una inundacion,
embotellamientos, bullicios, tumultos espontaneos. La situaciéon de multitud desarrolla un estado
psicoldgico propio: a) pasividad de la gente reunida hacia todo lo que no es satisfaccion
inmediata de su motivacion individual; b) ausencia o bajo nivel de contactos sociales y de
relaciones interhumanas; c¢) contagio de las emociones y propagacion rapida, al conjunto, de una
agitacion nacida de un punto; d) estimulacion latente producida por la presencia masiva de los
demads, y que puede estallar en forma de acciones colectivas pasajeras y paroxisticas, marcadas
con el sello de la violencia o del entusiasmo, o que puede inducir, a la inversa, a una apatia
colectiva impermeable de todas las intervenciones.’

Nuestra definicion de la multitud excluye las manifestaciones preparadas previamente,
que reunen a los adeptos, encuadrados por un servicio de orden. Aqui, en efecto, el proyecto de
reunirse para al primer plano. En los participantes y sobre todo en los organizadores, esta
presente a la intencién de provocar y explotar los fenomenos de multitud en provecho de
objetivos que son los de un grupo secundario. Es éste un ejemplo de interferencia entre las
diversas categorias grupales sobre las que nos esforzamos en distinguir. La organizacion de las
multitudes es un problema familiar de los dirigentes de movimientos politicos y sociales, de los
teoricos de la accion psicoldgica, y de los responsables de las fuerzas de policia y de seguridad.

W.A. Wesley distinguio, al lado de esas multitudes organizadas, las multitudes
convencionales que se retinen a una hora y en unos lugares fijos o conocidos (auditorios y
asistencias; publico de una reunion, de una representacion, de una manifestacion, pelotones de
corredores, bafiistas en una piscina; bailarines en un baile publico), y las multitudes espontaneas,
reunidas por un incidente, con reacciones imprevisibles y facilmente peligrosas, y donde no hay
en principio, ni dirigentes, ni organizaciones, ni reglas.

Los fenémenos de multitud no deben separarse de los fendmenos de masa. Ciertamente, la
presencia masiva de otros seres humanos es una de las causas esenciales de algunos
comportamientos comprobados en las multitudes. Pero seria deseable emplear el término de
multitud para toda reunioén espontanea o convencional de gran nlimero de personas y reservar la
expresion de masa para todos los fendmenos de psicologia colectiva que se refieren a un nimero
aun mas grande de personas, las cuales no estan fisicamente reunidas, ni incluso reunibles; la
moda, la opinioén publica, los rumores, las corrientes de ideas, las obstrucciones, los lectores de
un periddico, loas auditores de una emisioén radiofonica, los admiradores y admiradoras de una
vedette, los trabajadores de cierta categoria, los jovenes entre trece y veinte afos, los aficionados
a la musica o al bricolaje constituyen semejantes masas. De ahi incluso, el esfuerzo para
organizar esas masas en agrupamientos y para reunirlas en multitudes que es familiar para los
especialistas de la accion politica, sindical, comercial o publicitaria.

% La psicologia de las multitudes no se estudia en la presente obra. Reenviamos al libro clasico y discutible de
Gustave Le Bon [1963]. Una bibliografia moderna del tema se encuentra en Stoetzel, La psychologie sociales,
Flamarion, 1963, pags. 225-245. La obra mas nueva es la de S. Moscovici, Léige des foules, Fayard, 1981.
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La pandilla. La multitud se define por la psicologia de la simultaneidad. Una multitud
tiene la soledad en comun. La pandilla, por el contrario tiene la similitud en comtin. Cuando los
individuos se retinen voluntariamente, por el placer de estar juntos, como busqueda de lo
parecido, se trata de una pandilla. Este fendmeno se ha descrito en los animales con el nombre de
interaccion (confrontese mas adelante, pag 213). En los seres humanos, consiste en buscar en los
«congéneres» los mismos modos de pensar y de sentir que los de si mismo y de lo cual no se es
necesariamente consciente. Las pandillas de nifios y adolescentes, normales o delincuentes, son
las més conocidas. El placer de estar en pandilla procede de lo que se suprime o suspende 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 otras personalidades homologas a si
mismo —incluso, por ejemplo, por su sincretismo mental y afectivo, su débil nivel intelectual, su
sentimiento de ser incomprendido por los padres o los mayores, su asociabilidad, sus tendencias
perversas- permite abandonarse a ser si mismo sin coaccién ni remordimientos y justifica ser
como se es. Ademads, la pandilla aporta a sus miembros, de lo que por otra parte estan privados,
la seguridad y el sostén afectivos, es decir, un sustituto del amor. Los nifios desamparados o
abandonados, las personalidades inafectivas o débiles o amorales (nifios y adultos), los
individuos separados de los vinculos sentimentales y familiares, los que salen de comunidades
con una fuerte disciplina en las cuales sus necesidades afectivas no son satisfechas (pensionistas,
soldados, marinos), constituyen naturalmente las pandillas. En el adulto socialmente adaptado, la
pandilla —pandillas de compaieros, de felices jaraneros, de juerguistas, reuniones prohibidas,
andanadas- autoriza actividades que estan en el limite de las reglas morales y sociales; el juego,
la bebida, el flirteo, la licencia erdtica, el escdndalo en la via publica, el envilecimiento, la
destruccion de objetos, el mancillamiento de algunos valores

UNIDAD 2. CONCEPTO DE GRUPO

PICHON Riviere Enrique. Historia de la técnica de
los grupos operativos, en: El proceso grupal. Del
Psicoanalisis a la Psicologia Social. Ed. Nueva
Vision, Buenos Aires, 2001, p. 233-246

HISTORIA DE LA TECNICA
DE LOS GRUPOS OPERATIVOS

Hoy trataremos de terminar con la exposicion de los aspectos tedricos de los grupos
operativos. Los grupos operativos se definen como grupos centrados en la tarea. Ahora, jpor qué
esta insistencia? Por el hecho de que los grupos en general se clasifican segun la técnica de
abordaje de los mismos. Observamos que hay técnicas grupales centradas en el individuo: son
algunos de los llamados “grupos psicoanaliticos o de terapia”, en los que la tarea estd centrada
sobre aquel que para nosotros se llama portavoz. Nuestra posicion ante esta técnica es de critica
en tanto entendemos que desde esa perspectiva la situacion grupal no es comprendida en su
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totalidad, sino que la punteria de la interpretacion va dirigida aquel que enuncia un problema que
generalmente es considerado personal, no incluyendo en la problematica al resto.

El otro tipo de técnicas es la del “grupo centrado en el grupo”, en el analisis de la propia
dindmica. Técnica que esta inspirada en las ideas de Kart Lewin, en la que se considera al grupo
como una totalidad. No incluye sin embargo el factor ultimo que hemos sefialado nosotros, la
relacion sujeto-grupo, verticalidad- horizontalidad, originando asi los “grupos centrados en
tarea”.

Para nosotros la tara es lo esencial del proceso grupal, por lo tanto en esta caracterizacion
tenemos los tres tipos: a) centrados en el individuo, b) centrados en el grupo como un conjunto
total, c) los grupos centrados en la tarea, aclarando que no es lo mismo tarea que grupo total.

Nuestra preocupacion es abordar a través del grupo, centrando en la tarea, los problemas
de la tarea, del aprendizaje y problemas personales relacionados con la tarea, con en el
aprendizaje. Lo que tratamos de realizar aqui en un aprendizaje que tiene caracter grupal. El
grupo se propone una tarea y la tarea es el aprendizaje, o el retrabado, en este caso de las clases
escuchadas. Es decir, que luego en grupo de tarea se retrabada o se reprenden o se aprenden
finalmente como totalidad estos contenidos. Esto se realiza en grupo con las implicancias
personales que van incluyéndose en el proceso. Reiteramos que hay una diferenciacion clara
entre los grupos centrados en el individuo, centrados en el grupo y centrados en la tarea.

El eje de la tarea hace de esta técnica un instrumento util para cualquier clase de trabajo.
Aqui la tarea es muy probablemente planteada ya durante la clase y absorbida por ustedes y
retrabajada durante el grupo. Asi se cumple con todas las reglas del aprendizaje en su totalidad:
un aprendizaje global, total y fundamentalmente de caracter social.

Lo que acabo de decir sobre la diversidad de técnicas grupales sefiala el caracter
diferencial del grupo operativo por el hecho de que no esta centrado en el grupo como totalidad,
sino en la relacion que los integrantes mantienen con la tarea. Es decir, el vinculo fundamental,
establecido o a es la relacion entre un grupo y sus miembros con una tarea determinada; dejando
un poco de lado los problemas personales del grupo centrado en el individuo y los problemas
totales, que estan incluidos también como suma de partes, de individuos que enuncia aspectos
personales en forma global. Entonces, lo esencial asesta diferenciacion: lo que es tarea, lo que es
grupo, lo que es individuo.

El nombre de grupo operativo proviene de alli; en realidad, es una denominaciéon que he
puesto a estos tipos de grupos, porque nacieron en un ambiente de tarea concreta.

Alrededor de 1945, circunstancias particulares crearon la necesidad de transformar a los
pacientes de mi servicio en operadores, por haber quedado cesante todo el personal de
enfermeria. Es decir que ante una situacion concreta hubo que cubrir en pocos dias el hecho de no
tener enfermeros, el carecer de toda ayuda institucional.

La formacion de enfermeros fue el problema fundamental, y en pocos dias, una semana,
puede obtener la continuacion de tarea en mi Servicio —que era una Sala de Adolescentes-, sobre
la base de la formacion de individuos a través de la tarea determinada, para obtener técnicos para
el cuidado diurno y nocturno e estd comunidad de jévenes que habian quedado desamparados por
una orden superior.

(En qué consiste nuestra técnica? Se puede decir que en dos aspectos fundamentales: el
aspecto manifiesto, explicito y el aspecto implicito, o latente. En ese sentido nos acercamos a la
técnica analitica que es en realidad hacer consciente lo inconsciente, o sea hacer explicito lo
implicito. Desde un punto de vista técnico se parte generalmente de lo explicito para descubrir lo
implicito con el fin de hacerlo explicito y asi en un continuo movimiento espiralado.
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Asi es como definimos la tarea: consiste en el abordaje del objeto de conocimiento, que
tiene un nivel explicito o manifiesto de abordaje. Pero, en este plano explicito de la ejecucion de
la tarea o tratamiento del tema, surgen ciertos tipos de dificultades, de lagunas, de cortes en la red
de comunicacion, montos de exigencia que aparecen como signos emergentes de obstaculos
epistemologicos. Lo esencial es esto: que en lo explicito de la ejecucion de la tarea o del
tratamiento del tema se dan cierto tipo de dificultades (las dificultades tipicas o lagunas, o cortes
en la red de comunicacion) y grados de exigencia que parecen como signos, como emergentes de
lo que nosotros llamamos obstaculos epistemologicos. Esto es, seria un obstdculo en la vision
de un conocimiento cualquiera.

Este obstaculo o dificultad de abordaje denuncia una actitud de resistencia al cambio y
nos estamos acercando al centro de la cuestion: el obstaculo epistemoldgico centra las
resistencias al cambio y nuestra tarea es justamente promover un cambio (en un sentido grupal)
operativo (cambio de una situacion a otra), en que lo explicito que tomamos como manifiesto se
interpreta hasta que aparezca algo nuevo, un nuevo descubrimiento o un nuevo aspecto de la
enfermedad.

Hablo de enfermedad recordando la primera experiencia hecha en el Hospicio, en la que
se repetia en cierta manera el proposito y la técnica psicoanalitica. Es decir, que a través de lo
explicito se descubria lo implicito que emergia y se volvia a tomar en una espiral constante.

Este obstaculo o dificultad de abordaje denuncia una actitud de resistencia al cambio, si
consideramos que la enfermedad mental o las dificultades sociales de cualquier tipo van
acompafiadas de una resistencia al cambio. Pero, en este caso, estdbamos trabajando con
pacientes psicoticos; el enfrentamiento del obstaculo, para curar, era la direccion de nuestra tarea.

En el paciente no existe muchas veces la voluntad de curarse, sino que se da la resistencia
al cambio, por un estado particular creado por él: una vez que estd en una situacion psicoética,
trata de no cambiar de esa situacion por una actitud constante de resistencia al cambio, y es sobre
¢ésta que vamos a trabajar permanentemente.

Analizando el porqué de la resistencia al cambio y qué significa el cambio para cada uno,
pudimos ver que existian en realidad dos miedos bésicos en toda patologia y frente a toda tarea a
iniciar. Son los dos miedos basicos con los que trabajamos permanentemente: el miedo a la
pérdida y el miedo al ataque. Los pacientes vivian el miedo a la pérdida de lo ya adquirido, de las
defensas neurodticas establecidas. Es decir, que en el fondo habia un no querer curarse y era el
enemigo fundamental de la terapia. Nuestra operacion era entonces trabajar sobre el miedo a la
pérdida en caso de cambio, porque estaban puestos en una situacion de cambio. Ahora bien,
teniamos que estudiar por qué el cambio tenia esta significacion. Es decir, que de los dos miedos,
el miedo a la pérdida fundamentalmente estaba relacionado con la pérdida de los instrumentos
que ya utilizaban como enfermedad para lograra una adaptacion particular al mundo. Es decir que
en esas condiciones se sentian mas seguros, por haber aprendido el “oficio” de enfermo, que no
querian cambiar por otra situacién que les creaba una ansiedad muy grande y que frenaba el
cambio.

Entonces, primero fue el andlisis sistemdtico del miedo a la pérdida, que consiste en
sentimientos o temores de perder por el cambio la situacién previamente lograda, como si la
situacion previamente lograda de enfermedad estuviera significando una seguridad para el sujeto.

Por otro lado, el miedo al ataque, que realmente es lo que uno mas observaba
directamente, significa que, por el hecho de haber cambiado, el sentimiento de pérdida crea una
nueva situacion en el paciente (me refiero aqui al paciente porque este analisis es producto de un

* Esto seré definido mas tarde como obstaculo epistemofilico. (N. de Ed)
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trabajo sobre pacientes, que luego se aplica a cualquier vector del conocimiento), una nueva
ansiedad, un motivo de la resistencia al cambio, que era el miedo al ataque. Y el miedo al ataque
consiste o proviene del sentimiento de encontrarse sin instrumento en la nueva situacion, con la
consiguiente vulnerabilidad. Es decir que aumentaba el miedo del paciente por haber perdido sus
defensas neuroticas, lo que constituye una resistencia al cambio. Aquel paciente que apela a todas
las resistencias, a sus técnicas neurdticas, que surgen de una situacion de resistencia al cambio
por sentir miedo ante la falta de instrumentacion que lo proteja después del cambio o al iniciarse
el cambio.

Entonces, el miedo ala pérdida es el sentimiento de perder lo que ya se posee y el miedo al
ataque es el sentimiento de encontrarse indefenso ante el medio nuevo, sin la instrumentacion
capaz de protegerlo. Asi podemos pasar, digamos, por todos los cuadros de la neurosis o psicosis,
entendiéndolos en términos de los dos miedos, que son los dos miedos bdsicos, y cuya
comprension va a orientar casi toda nuestra tarea.

La tarea consiste en resolver las situaciones estereotipadas y dilematicas que surgen de la
intensificacion de estas ansiedades en la situacion del aprendizaje, ya no s6lo en el tratamiento de
psicoticos, sino en la situacion de aprendizaje que para nosotros tiene una gran analogia con la
anterior, ya que entendemos la dificultad a curarse o la resistencia a curarse, como perturbaciones
del aprendizaje. Es decir, nos enfrentamos con algo nuevo que hay que aprender, lo que implica
que hay que abandonar lo otro para poder aprender. Ese es el dilema que tiene que resolverse:
resolver estas situaciones que estan fijas, estereotipadas, etc. Y que llamamos dilematicas, no
dialécticas, que surgen por la intensificacion de las ansiedades ante la situacion que se da en el
aprendizaje.

Cuando se esta aprendiendo, forzosamente aunque no del todo consciente, estamos
abandonando otras maneras de ver el mundo o la realidad, o cualquier cosa que sea vivida como
pérdida y eso da la direccion de nuestro trabajo. Entonces hacemos el grupo operativo un grupo
tan terapéutico como puede serlo cualquier otra técnica, por el hecho de que permite aprender.
Abandonando las técnicas defensivas anteriores, las defensas psicoticas por ejemplo, el sujeto
puede aprender nuevos aspectos de la realidad, que son la realidad concreta, y que corrigen su
anterior vision del medio.

El proceso de esclarecimiento en un grupo tiende a hacerse dialéctico, es decir, a romper
las situaciones dilematicas, las que caracterizamos como situaciones que impiden el cambio,
porque los problemas se plantean en forma dilemdatica como opcidn entre el “si” y el “no”, donde
no hay posibilidades de solucion. Son opuestas a las situaciones con solucion, que son las
situaciones dialécticas, donde a través del proceso de interjuego se maneja el problema hasta
resolverlo en forma de una solucion, que es una sintesis que se transforma a su vez en el punto
de partida de una nueva situacion dialéctica. El conflicto resuelto antes a través de una sintesis,
esa sintesis vuelve otra vez a funcionar como tesis, que generara una operacion, porque alli
mismo se establecen nuevas situaciones de contradiccion.

Quiero decir que en lineas generales nuestra tarea es resolver situaciones de
estancamiento, ya sea estancamiento en la enfermedad, en el aprendizaje, en cualquier aspecto de
la vida y hacer a esa situacion dialéctica. Tesis, antitesis y sintesis pueden llevar justamente a la
situaciéon de movimiento dentro del grupo, con posibilidad de aprender sin el temor de perder. Es
decir que el perder queda desplazado ante la posibilidad de un aprender operativo. El grupo va en
cada caso con esta técnica desde lo explicito alo implicito, para, a través de ese proceso, aparecer
un nuevo explicito, o explicitarlo que estaba latente y que resultaba perturbador y conflictual Por
eso podemos representar muy bien con un cono invertido a la operacion correctora:
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EXPLICITO

IMPLICITO

Lo explicito serda lo que vemos, lo manifiesto; entonces, tomando de esta punta podemos ver
progresivamente en forma dialéctica a través de una direccion en espiral y, poco a poco, llegar al
fondo de esta situacion a la que apuntamos. Con esta espiral dialéctica podemos dar en este
nucleo central donde esta localizado el miedo al cambio como resistencia.

En términos de una terapia individual lo denominamos como ‘“reaccion terapéutica
negativa” o resistencia del paciente, y también en términos de terapia consideramos la solucién
de esa resistencia al cambio como la ruptura de la resistencia al cambio como la ruptura de la
resistencia a mejorar, lo que produce un cambio en su conducta, en su adaptaciéon. Y este
tratamiento o método para movilizar los nucleos estereotipados, fijos o que dificultan el
aprendizaje, surge de la observacién de que en algin momento del desarrollo encontramos una
serie de dificultades (que estudia la teoria del aprendizaje) que se manifiestan en la vida comun,
cotidiana y que necesitan ser permanentemente re-vistas como técnicas que han sido absorbidas
en un momento dado pero que, ante nuevas exigencias ya no resultan adecuadas ni operativas.

Con la técnica grupal sucede que contribuyen a la tarea todos los que estdn comprendidos
en el grupo, cada uno por su experiencia personal, por su forma de ser y por la interrelacion que
juega entre ellos; se va a lograr en un momento dado un pasaje de una situacion estancada o
dilematica, a una situacion de movimiento o dialéctica. El progreso es entonces posible y se
plantea nuevos problemas, nuevos aspectos, que hacen que el sujeto pueda aprender con mayor
libertad por la ruptura del estereotipo, pueda entonces estar en un continuo progreso.

En este esquema lo que aparece primero en lo explicito; lo implicito, en cambio, es lo que
corresponderia ala zona del inconsciente. Pero es partiendo de lo explicito y por una espiral
constante que se puede llegar a lo implicito, analizando cuales elementos juegan y como pueden
romper la estructura rigida de la situacion para poder llegar a la situacion de progresos y a un
nuevo planteamiento.

Entonces digamos que es, en general, el primer esquema del grupo. Podemos decir que la
tarea enunciada es la unidad de trabajo, que hace posible el esclarecimiento de lo subyacente. La
unidad de trabajo es también triangular, es decir que generalmente estd lo implicito. La
interpretacion rompe la dificultad de abordar el objeto; a esa interpretacion sigue otra y otras
hasta llegar al punto de urgencia, en el que hay vecindad entre lo explicito y lo que se mantiene
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todavia implicito. Nuestra unidad de trabajo apunta a explicar lo implicito. Se hace una
interpretacion sobre un momento de esa situacion y la aparicion de un nuevo aspecto dentro de
cono nos da un criterio acerca de la operatividad de la misma. O sea, la unidad basica de trabajo
es la percepcion y exploracion de lo que el paciente dice. Eso se aborda con una interpretacion
que tiende a poner de manifiesto o explicitar aspectos implicitos de la situacion.

La interpretacion hace surgir un nuevo plano que llamamos nuevo emergente y que a su
vez es enfocado de alguna manera por la espiral constante con la cual progresivamente vamos a
dar en los aspectos esenciales del cambio. Porque el propdsito del grupo operativo es logar un
cambio; el nivel del cambio va a depender de los individuos que estdn en tratamiento o en
aprendizaje.

El grupo operativo es universal por el hecho deque su técnica hace posible el abordaje de
cualquier situacion, ya sea de aprendizaje, de curacion, de todos los aspectos terapéuticos que
puedan darse en comunidades, o con individuos internados por ejemplo.

En realidad, el primer esquema viene de una situacion grupal de enfermos, alienados,
internados que quedaron absolutamente en estado de abandono, y alli es donde puede observar
que los pacientes en menos de una semana estaban en condiciones de ayudar, con una formacion
basada en técnicas operativas. Es decir, que gracias a esa medida un poco absurda en ese
momento, nacid esta técnica, el grupo operativo como una técnica social, donde se hacia posible
el tratamiento de los enfermos mentales por sus “colegas”; pero con muy poco aprendizaje de
técnicas de enfermeria y con trabajo de grupo.

Tomamos como punto de partida su vision como enfermos: primero hacia grupos con
ellos y a través de esos grupos aprendian lo que era el insight, lo que era alienacion, y todo eso,
con algunos conceptos de enfermeria. Para otras tareas se completd en muy poco tiempo la
formacion de los que podria llamar los mejores enfermos que he visto en mi vida profesional.

Esta formacion se fundaba en la comprension del uno por el otro y el aprendizaje
rapidisimo de algunas técnicas de enfermeria. Asi, esto dio nacimiento al grupo operativo, técnica
que, como deciamos, diferenciamos de las otras por estar centrada en la tarea, y la tarea era en ese
caso el cuidado de sus compaieros de internacion. Al poco tiempo entonces, una semana o un
poco mas, dentro del Servicio se habia extendido una actitud social de unos a otros, se
organizaban salidas, altas (especia de prueba), la inclusion dentro del tratamiento de los grupos
familiares, que completaron nuestra concepcidn social de la enfermedad mental, ya que a través
de los grupos familiares detectdbamos los factores que determinaban la enfermedad, que
determinaban el diagndstico, el pronodstico y el tratamiento. La profilaxis podia ser dada en otros
miembros de la familia.

A través de todas estas operaciones se pudo establecer con ese instrumento una
planificacion para tratar pacientes colectivamente, que incluye una serie de momentos de la
operacion: una estrategia, una tactica, una técnica y una logistica.

Establecer una estrategia en un grupo es establecer la forma reenfocar la situacion, lo que
los entrenadores de futbol llaman “la técnica del pizarrén”. Desgraciadamente no siempre se
incluye en la planificacion del juego, en el disefio de la operacion, a los jugadores, quienes son
los que deben llevara cabo la accion concreta. Nosotros incluimos en el desarrollo de la estrategia
grupal a los pacientes. En las sesiones de grupo eran los mismos enfermos los que trabajaban con
quienes los cuidaban.

Retomando lo anterior y entrando ya en la teoria de la unidad de trabajo, la dividimos en
tres vectores: 1) Existente; 2) Interpretacion y 3) Nuevo Emergente. El existente o situacion dada
con el grupo a través de uno o varios portavoces, que vendria a ser el emergente en ese momento.
De lo que apareceria en todo a través de todos y por sumacion de todos llegar, a constituir
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entonces, una forma de ser, una forma de pensar, una forma de considerar los problemas. El
existente, entonces, es el primer elemento.

La interpretacion o sefialamiento del coordinador propone una nueva perspectiva a la
situacion, es decir, que escuchando a los pacientes la opinidon sobre si y sobre los demas y la
opinidn sobre su manera de ser considerados y tratados, y las visitas que recibian, todo era un
contexto que incluia, digamos, lo que llamamos el existente de una situacion. Todo eso se daba
por medio de portavoces que estaban incluidos en los grupos. Creada la situacion, vivida ya como
estancamiento o no, el terapeuta de esos grupos (grupos de enfermos) o el coordinador de grupos
de aprendizaje, sefala, interpreta las dificultades que se estan presentando y el esclarecimiento
de la dificultad en cualquier campo del aprendizaje, de la terapia, de la tarea laboral, en grupos de
trabajo, tiene una situacion general, es decir una formulacion general.

Una vez que una interpretacion de esos casos cae sobre el campo, seda el nuevo
emergente, lo que surge como respuesta. Es la situacion nueva que se estructura como una
consecuencia de la interpretacion del coordinador; si ésta ha sido operativa, quiere decir que ha
dado en lo que denominamos punto de urgencia. Es decir que en un grupo hay un momento en
que ya sea por aspectos de estancamiento, aspectos negativos frente a la tarea, se produce un
corte que es sefialado justo en su punto por el coordinador. Lo mas probable entonces es que se
modifique la situacion, asi como lo veiamos en los pacientes psicoticos. Alli veiamos como el
seflalamiento de ciertas actitudes frente a ellos, frente a los otros, frente a su familia, modificaba
la situacion y ademads la hacia universal. Es decir que mostraba que en todos existia un aspecto o
dificultad de resistencia al cambio, que era lo fundamental.

Dada esa dificultad ante el cambio, que llama la atencidon cuando, por ejemplo, un
paciente hace todo lo posible por no curarse (que en el lenguaje psicoanalitico llamamos una
resistencia, o, si es mas aguda, una “reaccion terapéutica negativa”), nos damos cuenta de que,
cuando la operacion ha sido bien vista e interpretada por el coordinador, es porque ha dado justo
en lo que llamamos punto de urgencia. Es decir que la estructura que se esta manejando no tiene
las mismas correlaciones entre ellos; hay aspectos diferenciales, pero lo importante es que, por la
vecindad entre lo explicito y lo implicito, lo implicito se hace explicito cuando el sefialamiento o
la interpretacion ha tocado la fuente de la resistencia. Es decir que el dar en el punto de urgencia
en una terapia ya sea individual o grupal, de aprendizaje o cualquiera, reduce la dificultad y es lo
que lo hace realmente operativo, porque dentro de esa dificultad estd incluida siempre la tarea.

El grupo centrado en la tarea es aquel que apunta a puntos de urgencia que van a ser
operativos de acuerdo con una configuracién especial del grupo; y en los pacientes pasaba lo
mismo. Cuando lo que subyace, es decir, lo implicito (lo inconsciente en términos generales) y lo
explicito toman contactos a través del abordaje del punto de urgencia —donde esta la dificultad- se
produce un cambio general en la estructura del grupo, que resuelve operativamente esa misma
dificultad. Cuando lo explicito y lo implicito toman contactos entre ellos, decimos (en el lenguaje
vulgar de nuestra tara) que reproduce el “click”. Y el “click” es justamente cuando se produce la
coincidencia entre una situacion y otra. La coincidencia del “click” condiciona inmediatamente
une esclarecimiento de la dificultad y una actitud ante el cambio, actitud que seria preferible
denominarla una capacidad de cambio o una atenuacion considerable del miedo al ataque que
viene después del cambio.

Habiamos visto ya que los dos miedos basicos que trabajan siempre son el miedo a la
pérdida y el miedo al ataque. Entonces, perdida alguna posibilidad de defensa psicética en el
enfermo mental, aparecen situaciones de debilidad porque el aspecto o la estructura psicotica de
un sujeto estaba operando como defensa contra otras situaciones de peligro vividas por él.
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Entonces emerge un nuevo miedo que es el miedo al ataque por haber perdido lo anterior, porque
no esta instrumentado para una defensa logica, operativa, frente al ataque.

Hay, entonces, un interjuego permanente entre el miedo a la perdida de lo ya conocido y
el miedo al ataque de lo que puede venir. El interjuego de estas dos situaciones rige todo, son los
universales esenciales de la tarea en grupo operativo, de la situacion psicotica o cualquier tipo de
enfermedad. Podriamos definir a nuestra tarea en general como una lucha desesperada entre aquel
que quiere ser como es y no quiere cambiar.

No quiere cambiar, ;por qué?: por el temor que le crea el cambio, debido al hecho de que
no esta instrumentado para enfrentar un cambio; entonces queda frenado en la situacion anterior.
Al tocar ese punto la interpretacion operativa, refacilita entonces el drenaje de los elementos no
explicitados que configuran el obstaculo que hablabamos hoy; el obstaculo epistemolégico como
una dificultad a abordar un conocimiento nuevo o reasimilarlo. Lo que constituye nuestra tarea es
“ablandar” la dificultad de cambio, crear situaciones de cambio a través de interpretaciones. La
unidad de trabajo se constituye por un andlisis de qué es lo explicito y qué es la interpretacion;
qué es el sefialamiento o la interpretacion en el sentido verdadero de la palabra: es transmitir lo
que el coordinador estd percibiendo que existe durante todo el grupo en este caso, y que no se
explicita, y el que da solucién o la direccidon es alguien que aparece como portavoz del grupo,
indicando direcciones de trabajo y direcciones de soluciones de determinadas tareas.

El nuevo emergente que aparece es el resultado de la operacion sobre el existente por
medio de la interpretacion, que hace surgir un nuevo emergente. Esto es la situacion nueva que se
estructura como consecuencia de la intervencion del coordinador, del sefnalamiento o
interpretacion, si €sta ha sido operativa o ha sido bien dirigida; es decir realmente serd una
interpretacion operativa cuando haya una coincidencia entre lo sefialado por el coordinador y lo
existente en el grupo.

La vecindad entre lo explicito y lo implicito, enunciado en términos freudianos es: “hacer
consciente lo inconsciente”; en ese momento diriamos que se ha aceptado en el punto de urgencia
ha abierto la posibilidad del cambio, de la tendencia al cambio, y el movimiento que empieza a
efectuarse dentro del grupo. Por eso esa ruptura del obstaculo epistemologico que es el obstaculo
ligado a la conciencia de un sujeto determinado es la apertura a los nuevos emergentes, a la
iniciacioén de un proceso de cambio.

Entonces el emergente aparece como el signo de un proceso implicito, es decir el signo
del proceso que ya estaba subyacente y que habia que hacer explicito. Hacer explicito lo implicito
se da en ese “estructurado” que tiene el sentido de u circuito siempre abierto. La palabra
“Gestaltung” significa eso. Al comienzo de nuestra tarea aparecia continuamente la palabra
“Gestaltung” en términos de estructura o funcion. Pero al descubrir el cardcter espiralado del
proceso, que era un proceso continuo, teniamos que darle una significacion particular. Incluso los
mismos psicologos de la Gestalt, entre ellos Kart Lewin, empezaron a tomar el término
Gestaltung que tiene un parentesco con el término Gestalt, y que significa estructurado.

La definiciéon que pudimos darle al proceso era “estructurando”, no estructura, por el
movimiento permanente a que estaba sometido.

Definimos al grupo como Gestalt, como generalmente se dice. Por ejemplo los psicologos
sociales que trabajan centrados en el grupo, lo definen como una Gestalt con un sentido fijo y no
dindmico. Si decimos que es una “Gestaltung”, transformamos ese proceso en el estructurando.
Es decir que el proceso se va realizando paulatinamente y en una direccion determinada; entonces
Gestaltung resultd ser el término mas apropiado para significar que se trataba de un proceso
movil, en circuito abierto y no un circuito cerrado como puede serlo la Gestalt.
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El proceso implicito cuyo signo es el emergente se manifiesta por intermedio de uno o
varios portavoces; el portavoz es el integrante que se desempeia como vehiculo de esa cualidad
nueva que es el emergente. Es decir, el portavoz es el que es capaz de sentir una situacion en la
que su grupo esta participando y puede expresarla porque estd mas cerca de su mente que la de
los otros.

Todos los caracteres nuevos van apareciendo de esa estructura, de ese bloque que
llamamos grupos operativo, que es operativo por la operacion realizada y que es util en
cualquiera de las funciones, ya sea en la terapia, en el aprendizaje o en cualquier actividad
laboral, etcétera.

Bueno, por ahora quedamos aqui, en el concepto de nuevo emergente y lo Ginico que nos
quedaria por explicar es el concepto de verticalidad y horizontalidad.

El portavoz es el portavoz de la vertical, pero es portavoz de los otros horizontales y asi se
opera realmente. Se siente la actividad grupal cuando uno capta lo general, que esta dado en todo
el grupo; pero hay alguien que, por su actividad personal, por su manera de ser, por su
sensibilidad, es capaz de tomar lo que estd pasando y explicarlo.

UNIDAD 2. CONCEPTO DE GRUPO

SCHEN Edgar H. Estructura y Funcion de los grupos,
en: Psicologia de la organizacion; Ed. Pearson,
México, 1982, 135-159

9 Estructura y funcion
de los grupos

DEFINICION DE UN GRUPO

(Qué es un “grupo”? ;Qué tan grande puede ser? ;En qué se distingue un grupo de una multitud?
Como los problemas que nos conciernen son esencialmente los problemas psicologicos de la
organizacion, parece ser apropiado tratar de definir un grupo en términos psicologicos:

Un grupo psicologico es cualquier nimero de personas que (1) interactian unas conotes,
(2) que sean psicologicamente conscientes unas de otras y (3) que se perciban a si mismas como
un grupo

El tamano del grupo estd limitado entonces por las posibilidades de interaccion y
percepcion mutua. La definicidon no incluye una congregacion cualquiera porque en ellas la gente
no interactia ni se percibe a si misma como un grupo, aun en el caso en que cada persona sea
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muy consciente de la presencia de otras personas, como sucede por ejemplo en una multitud que
reencuentra observando algo en una esquina. Un departamento, un sindicato o una organizacion
no se podrian considerar un grupo a pesar de que sus miembros se refieren a si mismo como
“nosotros”, porque por lo general, ni interactuan ni son totalmente conscientes unos de otros. Sin
embargo, los equipos de trabajo, los comités, las partes de un departamento, y otras asociaciones
informales que reconstituyen entre miembros de la organizacion si encajan en esta definicion.

Después redefinir un grupo e indicar que el impetu basico que estimula la conformacion
del grupo surge del mismo proceso organizaciones, examinemos ahora los tipos de grupos que en
realidad, se encuentran en una organizacion.

TIPOS DE GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES
Grupos formales

Los grupos formales son aquellos que deliberadamente conforma un gerente de empresa
para realizar una tarea especifica claramente relacionada con la mision organizacional. Los
grupos formales pueden ser de dos clases, segin el tiempo que duren conformados: (1) Grupos
formales permanentes como los que conforman un equipo de altos ejecutivos, una unidad de
trabajo dentro de un departamento de la organizacidén, un comité permanente, etc. (2) Grupos
formales femporales como los que conformaban los comités o comisiones especiales creadas para
llevar a cabo una mision muy particular. Por consiguiente, una organizacién puede crear un
comité o un grupo de estudio para revisar politicas salariales, estudiar las relaciones entre la
organizacion y la comunidad, presentar propuestas tendientes a mejorar las relaciones obrero-
patronales, pensar en nuevos productos y servicios, etc. Los grupos formales temporales pueden
existir durante mucho tiempo. Lo que les da el caracter temporal es el hecho de que la
organizacion misma es la que los define como tales y que sus miembros se sientan parte de un
grupo que puede dejar de existir en cualquier momento.

Grupos informales

Tal y como se anot6 antes, a los miembros de una organizacién se les pide formalmente
que realicen s6lo ciertas actividades para desempenar su rol organizacional. Sin embargo, como
es la persona la que llega a trabajar o la que entra a la organizaciéon y como la gente tiene
necesidades que trascienden las del trabajo, es natural esperar que quieran tratar de satisfacerlas
estableciendo una variedad de relaciones con otros miembros de la organizacion. Si la ecologia
del area de trabajo y el horario de trabajo lo permiten, estas relaciones informales se convierten
en grupos informales. En otras palabras, casi siempre se pude asumir que la tendencia a
conformar grupos informales existe porque todos tenemos necesidad de relacionarnos con otras
personas. Como opera esta tendencia en la creacion real de grupos depende mucho, sin embargo,
de la localizacion fisica de la gente, de la naturaleza del trabajo que se va a realizar, de los
horarios, etc. Los grupos informales, por consiguiente, surgen de la combinacion particular de
factores “formales” y necesidades humanas.

Algunos ejemplos nos pueden ayudar a aclarar este aspecto tan importante. En un lugar en
donde un grupo de obreros se dedicaba a instalar cable a un equipo, en los estudios realizados en
Hawthorne, los dos grupos informales més grandes estaban constituidos por los que estaban “al
frente” del salon y por aquellos que estaban en la “parte de atras”. Este patron de conformacion
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surgid de las interacciones reales de trabajo que se daban en el grupo y de las pequefias
diferenciasen el tipo de trabajo que se estaba haciendo en cada esquina del salon. Los que estaban
al frente se consideraban mas importantes porque creian que lo que les correspondia hacer era
mas dificil, a pesar de que salarialmente no ganaban mas que los que estaban atras. Por
consiguiente, entonces, los grupos informales tienden a surgir, en parte de las caracteristicas
formales particulares de la organizacién (Homans, 1950).

En algunos estudios sobre amistad y asociacién informal se ha encontrado también que
estas relaciones a menudo se basan sencillamente, en la probabilidad de que una persona se
encuentra con otra en el curso de sus actividades diarias de trabajo. En un proyecto de vivienda,
por ejemplo, la probabilidad deque se iniciara una amistad estaba determinada principalmente por
la localizacion y direccion de las puertas de acceso (Festinger, Schachter & Back, 1950).

Resultados igualmente sorprendentes con relacion al fendmeno de “proximidad” se
observaron en un numero de laboratorios R & D llevando a cabo varias industrias y
organizaciones privadas. Allen (1977) descubrido que la frecuencia de la comunicacion sobre
aspectos técnicos que se daba entre varios ingenieros y cientificos en el laboratorio estaba
directamente relacionada con la distancia fisica que habia entre los escritos u oficinas de cada uno
de ellos. Cuando la distancia sobrepasaba los 40 metros, la probabilidad de que hubiese
comunicacion entre la gente se reduce a casi cero. Encontramos en la oficina del frente o al final
del corredor no era muy diferente a encontrarse fuera de la ciudad.

Como la calidad de las soluciones de caracter técnico que brinda un departamento de
ingenieria depende del intercambio de informacioén entre sus miembros, es importante que las
facilidades fisicas se disefien de tal manera que, al reducir la distancia fisica entre la gente, se
aumente la probabilidad de interaccion. O, si no fuera posible darle al problema este tipo de
solucion, entonces se tendria que pensar en otros mecanismos de compensacion que estimulen la
comunicacion. Allen descubri6 también que algunas personas de las que estaban en el laboratorio
se mantenian mas o menos bien informadas y funcionaban como “recurso tecnoldgico” pues
estaban sociométricamente mejor conectados y podian, por tanto, contribuir a que el laboratorio
fuera mas efectivo. Un ingeniero bien informado pero aislado socialmente no podria, por
definicion, funcionar como “recurso” tecnologico (Allen. 1977).

Los grupos informales casi siempre surgen si las oportunidades existen. A menudo, estos
grupos vienen a servir una “funcidon contraorganizacional” en la medida en que puedan
contrarrestar las tendencias coercitivas de la organizacion. Estos grupos se pueden convertir en
grupos con mucho poder y tratar de cambiar los fines de la organizacion. Un gerente que teme el
impacto de este tipo de grupos, disefia los cargos o el ambiente fisico de trabajo de tal manera que
se elimine la posibilidad de que se dé una interaccion significativa entre los empleados (como
sucede en las fabricas ensambladoras en donde por lo general se produce mucho ruido) y se
prevenga también, asi, la conformacion de grupos informales. Es posible también que se decida
rotar sistematicamente a lideres o a miembros claves del grupo para evitar que surja una
estructura de grupo estable. Esta técnica la utilizaron con éxito los comunistas chinos con los
prisioneros de la guerra de Corea (Schein, 1956, 1961). Cada que un grupo de prisioneros
formaba una coalicion, los chinos trasladaban a un miembro clave de una parte a otra hasta que
poco a poco inducian en ellos un sentimiento de ostracismo social que acababa con el deseo de
resistir o escapar.
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Tipos de grupos informales

Los grupos informales que se conforman en las grandes organizaciones se pueden
clasificar en varios tipos, tal y como lo observé Dalton (1959) en su estudio clasico sobre la
industria. Los grupos mas comunes son los llamados grupos horizontales que Dalton define como
asociaciones informales de trabajadores, empresarios u otros miembros de la organizacion que
tienen mas o menos el mismo rango y trabajan mas o menos en la misma area. En el estudio de
Hawthorne habia dos de estos grupos. La mayoria de las organizaciones que se han estudiado,
independientemente de su funcion bdsica, tienen una organizacion informal amplia conformada
por varios de estos grupos.

Un segundo tipo, que Dalton denomina grupo vertical, estd conformado por miembros de
un mismo departamento pero ubicados en niveles diferentes. Por ejemplo, en varias de las
organizaciones que Dalton tuvo oportunidad de estudiar, se encontraron grupos conformados por
trabajadores, uno o dos capataces y uno o mas ejecutivos de alto nivel. Las relaciones entre
algunos de los miembros eran, claramente, relaciones entre subordinados pero a mas alto nivel.
Este tipo de grupos se dan aparentemente por la amistad previa que pueda existir entre sus
miembros o por la necesidad que tenga cada uno de logar sus metas. Por ejemplo, algunos de
estos grupos juegan a veces un papel importante en la comunicaciéon que se da de abajo hacia
arriba y viceversa.

A un tercer tipo de grupo informal se le podria llamar grupo mixto o conformado al azary
estd compuesto por miembros ubicados a niveles diferentes, perteneciente a diferentes
departamentos y a diferente localizacion fisica. Estos grupos pueden surgir por intereses
diferentes o para suplir necesidades funcionales que la organizacién formal no alcanza a suplir.
Por ejemplo, el jefe de produccion de pronto decide cultivar buenas relaciones con uno de los
mejores trabajadores en mantenimiento para no tener que seguir el conducto regular cuando una
maquina se dafie y necesite servicio de mantenimiento inmediato. En la virtud son comunes los
grupos informales que estudiantes, profesores y administradores conforman para atender los
problemas que la estructura de comités formales no alcanza a manejar. Las relaciones que se dan
fuera del contexto organizacional pueden constituir otra fuente importante de conformacién de
grupos. Por ejemplo, varios miembros de la organizacion pueden vivir en el mismo vecindario, ir
a la misma iglesia o pertenecer al mismo club.

En resumen, en la organizacion siempre se van a encontrar distintas clases de grupos,
formales algunos por disefo y creacion deliberada para realizar una tarea especifica, informales
otros creadores por la necesidad que la gente tiene de interactuar y otros que se conforman
sencillamente por la probabilidad de interaccion dada por la proximidad fisica, por la similitud de
intereses o por otros factores fortuitos.

FUNCIONES QUE DESMPENAN LOS GRUPOS

Una del as razones por las que los grupos son tan comunes es porque desempeflan una gran
cantidad de funciones para los miembros y para la organizacion. Es conveniente distinguir estos
tipos de funciones y recordar que la base sobre la cual se conforma un grupo es por lo general
supremamente compleja y “determinada” en la medida fieque un grupo cualquiera puede
desempefiar simultdneamente una variedad de funciones organizacionales formales y suplir
buena parte de las necesidades personales que cada miembro tiene.
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Funciones organizacionales formales de los grupos

Las funciones organizacionales formales son aquellos aspectos de la actividad grupal que
coinciden con la mision basica d la organizacion. Algunas de esas funciones se pueden
identificar:

a). el grupo puede servir para realizar una tarea, compleja e interdependiente, que a una
sola persona le quedaria muy dificil realizar y que no se podria subdividir en tareas
independientes. Por ejemplo, para volar un avidn se requiere una tripulacion compuesta de varios
miembros, con funciones especificas altamente interdependientes.

b). Un grupo puede servir para genera nuevas ideas o soluciones creativas cuando la
informacion entre viarias personas inicialmente es muy dispersa y/o cuando se necesita un
estimulo mutuo entre cada uno de los miembros para llegar a ser completamente creativos.

¢). Un grupo pude desempenar funciones de coordinacion o servir de vinculo entre varios
departamentos cuya labor es en cierto modo, interdependiente. Es posible disminuir los
problemas de comunicaciéon y mantener una accion coordinada cuando se invitan representantes
de un departamento a conformar comités, comisiones o quipos d trabajo.

d). Un grupo puede ser un mecanismo de resolucion de problemas si los problemas
requieren el procesamiento de informacion compleja, la interaccion de miembros que poseen
diferente informacion y la evaluacion critica de las posibles alternativas de solucion. Por
consiguiente, la organizacion utiliza equipos de trabajo, comisiones, comités y grupos “ad-hoc”
para atacar problemas especificos tales como los de planeacion a largo plazo, disefio e
introduccion al mercado de nuevos productos, desarrollo de estdndares de produccion u otros
criterios que se tienen que aplicar en toda la organizacion.

e). Un grupo se puede utilizar para facilitar la implementacion de decisiones complejas.
Por ejemplo, si una compaiiia decide trasladar un fabrica de un lugar a otra (una taras muy
compleja, por lo general), lo que mejores resultados ha dado es conformar un equipo con
representantes de los principales grupos de trabajadores y empleados de la fabrica y encargarlos
de decidir los detalles logisticos del traslado. El traslado entonces se hace mucho més facilmente,
en menos tiempo, con menos quejas y con menos deterioro de herramienta y equipo por el solo
hecho de haberle dado al trabajador la oportunidad de participar en el proceso.

f). El grupo se puede utilizar como un medio de socializacion o entrenamiento. Se puede
impartir un mismo mensaje y desarrollar una perspectiva comin de grupo cuando varias personas
se reunen en una situacion de entrenamiento. Como veremos mas adelante, esta estrategia tiene
sus riesgos porque la perspectiva comin de grupo puede llegar a expresarse en forma
contraorganizacional, pero los riesgos no han sido lo suficientemente serios como para que la
organizacion deje de utilizar grupos para sus actividades educacionales (Van Maanen & Schein,
1979).

La lista desde luego no es exhaustiva. Como un instrumento poderoso para la
implementacion de una variedad de funciones relacionadas con la tarea, el grupo ha empezado ya
a entrar en el circulo empresarial. La organizacién puede ahora incrementar considerablemente
toda su efectividad planteandolo a las personas mas indicadas en el momento mas oportuno, los
problemas que ellos tienen més posibilidades de resolver.
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Funciones psicologicas individuales de los grupos

Los miembros de una organizacién traen consigo una variedad de necesidades y los
grupos pueden suplirlas en buen nimero. Podemos presentar una lista de las principales
funciones que los grupos desempefian, dentro de las categorias siguientes:

a. Los grupos son, ante todo, un medio para satisfacer nuestras necesidades de afiliacion,
es decir, nuestras necesidades de amistad, apoyo moral y afecto. El prototipo original de estos
grupos, conocido a menudo como “grupo primario” es, desde luego, la familia. Todavia en la
edad adulta dependemos de la familia para satisfacer estas necesidades pero descubrimos también
que necesitamos grupos de amigos, grupos de trabajo y otro tipo de relaciones para satisfacer las
necesidades de afiliacion.

b. Los grupos son esencialmente un medio de desarrollar, incrementar y confirmar nuestro
sentido de identidad y mantener nuestra estima de si mismo. Aqui también, la familia es el grupo
en donde se inician estos procesos bdsicos pero otros tipos de grupos formales e informales,
muchos de ellos en el trabajo, se convierten en fuente importante para determinar o confirmar el
concepto que tengamos de quiénes somos, qué estatus tenemos, qué tan valiosos somos, y por
consiguiente, qué tan dignos nos sentimos. Los simbolos de estatus, los uniformes, las placas de
identificacion y otras manifestaciones externas son importantes porque nos ayudan a sostener
nuestra identidad y nuestra dignidad.

c. Los grupos sirven esencialmente para establecer y comprobar la realidad social.
Podemos reducir la incertidumbre que nos produce le medio social discutiendo con otros los
problemas que no se presentan, buscando perspectivas comunes y tratando de llegar a un
consenso sobre la forma de resolverlos. Por ejemplo, cuando varios trabajadores estan de acuerdo
en que un jefe demasiado exigente les produce cierta inseguridad, llegan al consenso deque las
tratas como esclavos y desarrollan estrategias para enfrentarse con él, el proceso reduce la
incertidumbre y la ansiedad que produce el no entender qué estd pasando. Muchas de las
creencias que los grupos tienen por ejemplo, la creencias que los grupos tienen por ejemplo, la
creencia entre los trabajadores de la planta Hawthorne de que si producian mas la empresa les
pagaria menos por cada pieza que se produjera puede no tener ningiin funcionamiento real pero
funcionar como si fuera una realidad. Segun los socidlogos “si la gente define una situacién como
una situacion real, las consecuencias de esa situacion también seran reales”.

d. Los grupos sirven también para reducir la inseguridad, la ansiedad y la sensacion de
importancia. El dicho de que “la unién hace la fuerza” resulta el hecho de que no so6lo el nimero
de personas representan fuerza en relacion con el adversario sino que existe la evidencia
suficiente para concluir que entre mas personas estén del lado mio mas fuerte me siento y menos
ansiedad e inseguridad me produce el peligro (Asch, 1951; Schachter, 1959). Por ejemplo, no hay
duda de que cuando un grupo de trabajadores siente cierta inseguridad y se siente explotado por
una determinada situacion laboral, se puede agrupar en sindicatos o en unidades negociadoras y
reducir de esta manera la sensacion de impotencia que la situacion le produce. En la misma
forma, cuando un grupo de trabajadores informalmente decide “restringir la produccion”, tal y
como lo hicieron en el estudio de Hawthorne, siente que pueden desafiar el poder que tiene la
empresa de controlarlo a través de un sistema de incentivos.

e. finalmente, un grupo se puede convertir en un mecanismo por medio del cual sus
miembros pueden resolver los problemas o realizar las tareas del grupo pero no las de la
empresa. Este mecanismo es comprable con el mecanismo de funciones formales que se
identifico anteriormente. Por tanto el grupo puede servir para recoger informacion, ayudarle a
alguien que esta cansado o enfermo o evitar el aburrimiento, inventando juegos o participando en
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actividades distintas a las actividades organizacionales. Argyris (1964) cita el ejemplo clasico de
este tipo de “creatividad” laboral. A un grupo de trabajadores de una compaiiia electronica le
molestaba que su jefe hiciera visitas sorpresa a cada uno de los departamentos para determinar
coémo iba el trabajo. Con el fin de prepararse para una posible visita de “inspeccion” utilizaron
buena parte del equipo que estaban fabricando para instalar un sofisticado sistema de alarma. El
jefe nunca se dio cuenta de que se estaban utilizando miles de dodlares en equipo para una
actividad interna del grupo, disefiada con el solo proposito de realizar una tarea psicoldgica de los
miembros del grupo.

No cabe duda, después de discutir las funciones anteriores, que los grupos no so6lo son
muy comunes sino también muy importantes, ain en el caso de no tener tareas formales,
organizacionalmente disefadas. Los grupos suplen muchas de nuestras necesidades psicologicas
mas bésicas y como buena parte de nuestra vida adulta la pasamos dentro de diferentes tipos de
contextos laborales, no sorprende que los grupos se conviertan en parte integral de esos
contextos.

Funciones multiples o mixtas

Uno de los descubrimientos mas comunes de la investigacion que se ha hecho sobre los
grupos que se conforman en una organizacion, es que la mayoria de ellos parecen tener funciones
formales e informales; suplen las necesidades de la organizacion y de cada uno de sus miembros.
Los grupos psicologicos, por consiguiente, bien pueden ser la unidad clave que facilite la
integracion entre los fines de la organizacion y las necesidades personales de sus miembros.
(Leavitt, 1975).

Por ejemplo, un grupo formal de trabajo como el que se encuentra en la industria o en el
ejército (por ejemplo, un regimiento) a menudo se trasforma en un grupo psicologico que suple
gran variedad de las necesidades psicoldgicas de sus miembros. Cuando esto sucede, el grupo se
convierte en fuente de niveles mas altos de lealtad, compromiso y energia al servicio de los fines
organizacionales, que los que se pudiesen lograr si las necesidades psicoldgicas de los miembros
del grupo no se pudiesen satisfacer dentro de la organizacion. Un problema central de
investigacion y de practica empresarial es entonces la necesidad de determinar las condiciones
que aseguren la satisfaccion de las necesidades psicologicas de los grupos formales de trabajo.

Por otra parte, uno de los fendémenos organizacionales méas importantes y mas interesantes
que se ha observado hasta ahora, es el inverso del desarrollo de lo formal a lo informal. Dalton
(1959) encontrd, en su investigacion, muchos grupos basados en caracteristicas informales tales
como ancestro comun, religiéon o afiliaciébn a organizaciones comunitarias. Es interesante por
ejemplo, codmo un gerente puede utilizar estos grupos informales como canales de comunicacion
formales para obtener informacion sobre las condiciones en que sen encuentran diferentes partes
de la organizacion y para comunicarle a los jefes de operacion los cambios en las politicas
reproduccion que la empresta estd considerando. El mecanismo que se utilice podria ser el rotario
local, durante un partido de golf en el club campestre o en una conversacion telefénica muy
informal. Segiin Dalton estos contactos no solo suplen muchas necesidades psicoloégicas sino que
rehacen indudablemente necesarios para mantenerla efectividad organizacional.

En resumen, la existencia de los grupos en las organizaciones es importante por la
posibilidad que estos tienen de desempefiar funciones organizacionales y psicologicas de vital
importancia. Si la organizacion se puede disefiar de tal manera que las fuerzas psicologicas de los
grupos trabajen en forma congruente con los objetivos de la organizacion, existe mas posibilidad
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de aumentar, a largo plazo, la efectividad de la organizacion y la satisfaccion de las necesidades
del individuo.

Examinemos ahora algunos de los factores que influyen en la transformacion de grupos,
en su efectividad y en lo que es mas importante en la medida en que sea posible integrar los fines
de la organizacién con las metas que se fija cada persona.

FACTORESQUE AFECTAN LA INTEGRACION
DELOS FINES ORGANIZACIONALES CON LAS
NECESIDADE PERSONALES DE LOS GRUPOS

Una variedad de factores determinan el tipo de grupos que pueden existir en una
organizacion y la medida en que esos grupos entren a desempefar tanto funciones de tipo
organizacional como funciones de tipo personal o ambas. Estas variables se pueden dividir en tres
grandes categorias: factores ambientales el clima cultural, social, fisico y tecnolédgico en el cual el
grupo existe; factores de afiliacion —los tipos de personas que conforman el grupo, categorizados
en términos de los antecedentes personales de esas personas, de sus valores, de sus estatus
relativos, de sus habilidades, etc.; y factores dindmicos. La forma como el grupo esta organizado,
el estilo o estilos de liderazgo, la cantidad de entrenamiento en liderazgo y asociacion que cada
miembro del grupo haya recibido, los tipos de tareas que se le dan al grupo, el éxito o fracaso que
el grupo haya tenido, su nivel de desarrollo, etc.

Factores ambientales

Los factores ambientales tales como la localizacion fisica de los trabajadores y el horario
de trabajo requerido determina quién va a interactuar con quién y por tanto, determina también
quiénes van a conformar los grupos. Si se quiere que los grupos desempefien tareas
organizacionales, el ambiente de trabajo debe permitir, y ain mas auspiciar la conformacion de
grupos “légicos”. Esto se puede lograr conformando equipos de trabajo o permitiendo que los
grupos surjan, si tienen tiempo suficiente para interactuar y para conformarse como grupos.

En muchos casos, la naturaleza del trabajo o del lugar donde se vaya a realizar, quiere la
accion efectiva del grupo como sucede por ejemplo con las tripulaciones de un submarino, de un
ataque de un bombardero, en grupos que trabajan en aislamiento total durante mucho tiempo —por
ejemplo en una estacion de radar o en una estacion metereoldgica- o con los equipos médicos de
un hospital. En otros casos, ain cuando los requerimientos técnicos no lo exigen, la organizacion,
a menudo, auspicia la conformacion de grupos. Por ejemplo, el ejército en lugar de remplazar a
un soldado cada vez que se necesita ha empezado a utilizar grupos de cuatro personas que reciben
juntas entrenamiento basico para remplazar a sus compafieros en combate. En la industria
hotelera, donde es supremamente importante que los altos ejecutivos funcionen como equipo, una
compafiia ha iniciado un programa consciente de entrenamiento de sus ejecutivo, antes deque se
hagan cargo del hotel, para asegurar asi 6ptimas relaciones laborales.

La medida en que estos grupos, disefiados tan logicamente, puedan suplir necesidades
psicoldgicas depende en gran parte de otro factor ambiental del clima empresarial. El clima
empresarial estd determinado principalmente por los supuestos sobre la motivacion del empleado
que prevalecen en la organizacion. Si los supuestos que la organizacion favorece son los
racionales-econdmicos, lo mas seguro es que los grupos no se utilicen en forma racional. De
acuerdo a estos supuestos la organizacion debe destruir los grupos o evitar su conformacion para
aumentar al méaximo la eficiencia individual. Si lo que se necesita es coordinacion, la linea
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desensamblaje o cualquier otro medio mecanico puede suplir esa necesidad. En consecuencia, un
clima basado en supuestos racionales-econdmicos tiene mayor posibilidad de producir grupos que
estén a la defensiva o en contra de la empresa. Este tipo de grupos surgen para darle a sus
miembros una sensacion de dignidad y de seguridad que no encuentran en la organizacion formal.

Una organizacion que trabaja bajo supuestos sociales propicia y fomenta la conformacion
de grupos pero puede crear grupos que no estén logicamente relacionados con el logro de tareas.
Este tipo de organizacion, a menudo, readhiere a una filosofia de disefio y asignacion de cargos
basada en supuestos racionales-econdmicos pero que trata luego de suplir, por medio de grupos
sociales extrinsecos a la organizacion laboral inmediata, las necesidades de afiliacion de sus
miembros equipos de bolos y béisbol, de la compafiia, paseos y otras actividades sociales. Estos
grupos no permiten la integracion de fuerzas de grupo formal e informal, porque no tienen
funcién intrinseca de tarea.

Una organizacion que trabaje con supuestos de auto-actualizacion tiene mas posibilidad
de crear un clima que conduzca a la conformacién de grupos psicologicos verdaderamente
significativos en virtud de la importancia que la organizacion le da al significado intrinseco del
trabajo. Sin embargo, estas organizaciones —por ejemplo, la division reinvestigacion de una
empresa industrial o de una universidad- casi nunca llevan estos supuestos a una conclusion
logica. Por lo general es tanta la importancia que tiene el crear situaciones de verdadero interés
para el individuo y tan poco el que se le da al esfuerzo colectivo, que casi nunca se auspicia la
conformacién de un grupo.

La integracion efectiva de las necesidades organizacionales con las personales requiere
indudablemente un clima flexible que propicie la adopcion de estrategias de grupo en una
determinada oportunidad pero que se oponga a ellas en otras circunstancias. Aquellas
organizaciones que han sido capaces de utilizar los grupos efectivamente tienen mucho cuidado
en decidir cuando se debe utilizar un equipo de trabajo o un comité y cuando establecer
condiciones que fomenten o prevengan la conformacion de grupos. Como no es facil hace
generalizaciones en este campo, la estrategia de diagndstico es la que mas puede servir. Todo se
tiene que considerar: El tipo de tarea que se va a realizar, el éxito que la organizacion haya tenido
con estrategias de grupo, la gente y el tipo de liderazgo de grupo disponible, la habilidad de la
gente para trabajar eficientemente como miembro de un grupo.

Factores de afiliacion

El que un grupo pueda trabajar eficientemente en una tarea organizacional y el que al
mismo tiempo la realizacién de la tarea satisfaga psicologicamente a los miembros del grupo
depende en parte de su composicion. Para que un trabajo rehaga eficientemente, debe existir
incierto grado de consenso en cuanto a los objetivos, a los valores basicos y a los medios de
comunicacion. Si las diferencias entre los antecedentes personales, valores o estatus de las
personas no permiten llegar a ese consenso o a esa comunicacion, el grupo no puede funcionar
bien. De particular importancia es que el estatus relativo de las personas se pueda evaluar
cuidadosamente para no caer en el error comin de tener personas de bajo estatus que deben
ocultar, a los de estatus mds alto, informacion que consideran desagradable o que creen que otros
no quieren saber por temor a exponerse a una sancion.

Un ejemplo tipico es una reunion de departamento, en la que el jefe quiere saber como
van las cosas en cada unidad. A menudo, los subordinados responden solo con que “todo esta
bien”, porque saben que eso es lo que el jefe quiere oir y porque no quieren quedar en ridiculo
delante de sus colegas, admitiendo que tienen problemas. La consecuencia que esto tiene para la
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resolucion de problemas es que un grupo como éste no solo puede ser muy eficiente sino también
totalmente contraproducente.

Otro grupo tipicamente dificil es un comité conformado por representantes de varios
departamentos de la organizacion. Es posible que cada persona esté tan preocupada por su
personal y por defender sus intereses como representante, que le sea supremamente dificil
identificarse con el nuevo comité.

Un tercer tipo de grupo problema, que ilustra conflicto de valores, es el tipico comité
negociador obrero-patronal. A pesar de que la mision del grupo sea inventar nuevas soluciones
para los problemas crénicos que confrontan, por lo general, los representantes de la empresa
porque consideran que su actitud es condescendiente, que no os valoran como seres humanos y
que basicamente tampoco los respetan. Estas actitudes se manifiestan en forma muy sutil, como
por ejemplo cuando se pide que las reuniones se lleven a cabo en salas de reunion de la empresa y
no en territorio neutral o en un lugar que los trabajadores sugieran.

Para cada uno de los problemas mencionados, el Uinico remedio es propicia suficientes
experiencias comunes que permiten establecer un sistema de conjunciéon y un clima de confianza
mutua entre os miembros. Esta experiencia comun se pude lograr o propician reuniones fuera del
lugar de trabajo que permitan que las personas se conozcan en un ambiente mas informal o
haciéndolos participar en alguna experiencia comun dentro del ambiente. Los ejercicios o talleres
vivénciales de entrenamiento sirven no sélo para educar ala gente con relacion a la dindmica de
grupo sino también para ofrecerle a cada uno de los miembros una base comin de experiencia
que propicie mejores relaciones laborales (Dyer, 1977).

Una distribucion inadecuada de las habilidades y destrezas pertinentes puede ser otro
problema importante de afiliacion. Para que cualquier tipo de trabajo sea efectivo tiene que contar
con los recursos necesarios para llevar a cabo la tarea asignada. Si el grupo no realiza la tarea por
falta de recursos y como consecuencia desarrolla una sensacién psicoldgica de fracaso,
dificilmente puede desarrollar la fuerza y la cohesion que necesita para suplir otras necesidades
psicologicas de sus miembros. Lo que nos dice todo esto es que para asegurar un buen grupo de
trabajo no basta con juntar a una cantidad de gente. Es importante considerar las caracteristicas
de los miembros y determinar la posibilidad de que puedan trabajar juntos y suplir sus propias
necesidades.’

Factores dinamicos

Los factores dinamicos son, en mi opinién, aquellos eventos y procesos que ocurren
durante la vida del grupo mismo o que llevan a la conformacion del grupo, como por ejemplo el
proceso de entrenar la gente para que conforme un grupo o el proceso de induccién de ciertos
sentimientos de grupo. En esta categoria encontrariamos variables como las de orientacion de
grupo que surge de la misma interaccion entre los miembros del grupo y del éxito o fracaso que
el grupo tenga en lograrla tarea (si es un grupo formal) en suplir las necesidades psicoldgicas en
sus miembros.

Los factores dindmicos resaltan la naturaleza cambiante y notable de los grupos. Los
grupos no son estaticos, rigidos o inmutables. En realidad, una de las mayores contribuciones del
campo de la dindmica de grupos ha sido todo el conocimiento y todas las habilidades
relacionadas con la tarea de ayudarle a un grupo a cambiar, crecer y ser mas eficiente En lugar

7 No he tenido oportunidad de revisar la literatura sobre compatibilidad de personalidad entre los miembros de un
grupo, porque en esta area no se han logrado resultados muy concluyentes.
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de considerar los factores ambientales y de afiliacion como determinantes fijos considerar los
factores ambientales y de afiliacion como determinantes fijos de lo que el grupo puede hacer o
no, hemos descubierto que esos factores pueden también convertirse en ventajas mas que en
desventajas, si se les utiliza adecuadamente. Los libros completos se han escrito sobre la
psicologia de los grupos y sobre cémo trabajan con ellos (Miles, 1959; Dyer, 1977; Schein &
Bennis, 1965; Schein, 1969). No podremos mencionar aqui mas que una pequefia parte de toda la
informacion disponible, pero quizas los casos que se ilustran a continuacion sirvan para llamar la
atencion sobre algunas de las variables y asuntos mas importantes relacionados con la
problematica en mencion.

EL CONFLICTO OBRERO-PATRONAL DELA REFINERIA DE PETROLEO.
Una de las grandes refinerias de petroleo estaba enfrentando serias dificultades en sus relaciones
obrero-patronales y habia sido amenazada con la posibilidad de que muchos de sus empleados se
unieran a un sindicato mas o menos militante y hostil. Varios de los comités que se habian
conformado para tratar de encontrarle soluciéon a los problemas de los empleados llegaron,
después de pocas reuniones, invariablemente a una posicion antagonista en donde obreros y
patrones quedaban con la idea de que tanto los unos como los otros eran muy intransigentes y
recalcitrantes.

Hasta aqui, el relato es tipico de muchos conflictos obrero-patronales. Sin embargo, esta
refineria habia instituido un programa de entrenamiento dedicado especificamente a ayudarle al
participante a (1) familiarizarse con los problemas que trae ser lider y/o miembro de un grupo y
(2) tener alguna idea sobre la forma como uno se comporta en un grupo y el impacto que este
tiene en otra gente. El programa requeria dos semanas completas de entrenamiento en relaciones
interpersonales y en dindmica de grupos y traia como resultado un cambio de actitud considerable
en la persona. Segun los planes, los mas altos ejecutivos y los profesionales de servicio debian
asistir al entrenamiento. La crisis laboral alcanzé grandes proporciones mucho antes de que esa
sesion de entrenamiento se pudiera hacer.

La empresa decidid entonces ensayar otros comités para tratar de resolver el problema,
pero esta vez, como ya se tenia alguna idea sobre el funcionamiento de grupos, los conformaron
en forma muy diferente. Primero que todo, s6lo aquellos representantes de la empresa que habian
recibido entrenamiento y que se ponia tendrian mas sensibilidad para confrontar los problemas de
los trabajadores podrian entrar a conformar el comité. Segundo, a cada grupo se le dieron
instrucciones para que no tomara decisiones (en los comités anteriores, el esfuerzo por llegara a
una decision se habia convertido en polarizacion de opiniones) y se limitara solamente a explorar
algunos de los problemas para identificar alternativas de solucion. Tercero, se le pidid a los
representantes de la empresa permitir que fueran los representantes laborales los que tomaran la
iniciativa en cuanto al lugar, horas y agenda de las reuniones.

Desde el comienzo, estos comités trabajaron en un clima muy diferente. Cada
representante estaba mucho mas preocupado por encontrarle solucion a los problemas que por
destacar o hacer valer su propio estatus. Como resultado, pudieron generar propuestas que
satisfacian los deseos y expectativas de patrones y obreros, y acabaron en esta forma también con
los esfuerzos que algunos obreros militantes estaban haciendo para organizar sindicalmente a la
refineria. Si bien es cierto que es dificil identificar con exactitud la relacion causa-efecto, no hay
duda de que el entrenamiento que algunos de los representantes patronales habian recibido en
como constituirse en miembros efectivos de un grupo y la iniciativa de la empresa para
conformar los grupos, contribuyen sustancialmente a resolver el conflicto.
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Un caso similar se puede encontrar en la educacion superior. Una de las grandes
universidades sufri6 un rompimiento en las comunicaciones entre directivos profesores y
estudiantes como resultado de la crisis universitaria de la década de los 60. Un grupo de
planeacion decidid sostener una conferencia de tres dias fuera de los predios universitarios con la
participacion de miembros del consejo superior, de estudiantes, profesores y directivos. Un grupo
de expertos en dinamica de grupos se encargd de disefiar y dirigir la conferencia. Se conformaron
equipos pequefios para identificar problemas, de tal manera que cada grupo tuviera la
oportunidad de conocer a los miembros de otros grupos en un ambiente mucho mas informal. La
accion tuvo dos resultados: a nivel formal, se generd una lista de problemas prioritarios que mas
tarde se incorporaria a una matriz de problemas prioritarios presentada en sesion plenaria; a nivel
informal, se cred un ambiente de mutua confianza entre los diversos grupos haciendo posible de
esta manera que las discusiones se pudieran continuar cuando regresaran a la universidad.

Este caso es un ejemplo de como se pueden utilizar para la resolucion de problemas, una
combinacion de factores dindmicos como el liderazgo y el desarrollo del grupo; factores
estructurales como los de donde y cuando reunirse y con quién; y factores que tienen que ver con
la habilidad en los procesos de grupo. En las sesiones siguientes veremos algunos ejemplos de
cada una de estas areas dindmicas.

FACTORES ORGANIZACIONALES Y DE LIDERAZGO. Entre los diversos factores
dindmicos que influyen en la conducta del grupo se pueden contar los que se derivan de los
patrones de liderazgo o de los estilos de lider de grupos o los que surgen de la forma como el
grupo esté organizado o estructurado. Todos estos factores se tienen en cuenta porque, por lo
general, aparecen altamente interrelacionados. Existe gran cantidad de literatura e investigacion
que trata de explicar la complejidad de estas relaciones, pero para el proposito de este libro sélo
identificaremos una o dos de las areas principales y solo algunas de las conclusiones mas
interesantes de cada una de ellas.®

Tradiciones de grupo versus estilo del lider. Uno de los problemas mas fascinantes en una
organizacion tiene que ver con el problema de si las normas y tradiciones del grupo ya
establecido tienen mas impacto que la voluntad del mismo lider. Una situacién comin enana
organizacion tiene que ver con el ascenso o traslado de un gerente a una region geografica
diferente en donde debe desempefiar nuevas funciones, y en donde se requiere que éste dirija un
grupo que tiene ya su propia historia, tradiciéon y normas bajo las que siempre opera. ;Qué debe
hacer el gerente en una situacion de éstas, adaptarse a esas normas o imponer las suyas?

En un clésico experimento llevado a cabo por Merei (1949), se estudi6 la relacion entre
las tradiciones del grupo y el poder del lider con un ingenioso disefio experimental y se utilizaron
nifios de 4 a 11 afios de edad. Merei observé primero a los nifios para determinar quienes, entre
ellos, se destacaban como lideres “naturales”. Para la observacion, utilizd como criterio el
nimero relativo de veces en que se deban o reseguian oOrdenes. Con los nifios que se
caracterizaban como ‘“‘seguidores” se conformaron grupos y se les permitié que jugaran juntos
hasta que se formaron tradiciones y habitos duraderos (se necesitaron entre tres y seis reuniones
de 30 a 45 minutos cada una).

Los nifios que se caracterizaron como “lideres” fueron seleccionados por los profesores
del jardin infantil utilizando cOmo criterios de seleccion la edad, el hecho de que fueran mas
dominantes, mas agresivos, que tuvieron mas iniciativa y que hubiese mas posibilidad deque
otros niflos quisieran imitarlos. Veintiséis de estos nifios se distribuyeron en doce grupos

¥ El texto de Shaw (1971) y el de Cartwright y Zander (1968) contienen criticas investigativa bastante (til.
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diferentes, en diferentes ocasiones y bajo diferentes condiciones, para observar asi la relacion
entre lider y grupo. Los resultados fueron los siguientes.

1. En casi todos los casos el grupo observo al lider, imponiéndole sus tradiciones. La
iniciativa a los deseos del lider nunca se pudieron satisfacer y solo tuvieron aceptacion
en la medida en que se ajustaban a las tradiciones de grupo. El que el lider fuese
mayor en edad o mas dominante no importé6 mucho.

2. el lider acepto las tradiciones del grupo pero también se las arregld para influir en ellas
0 para cambiarlas. Por una parte, un grupo particularmente fuerte asimild
completamente al lider haciéndolo renunciar finalmente a su liderazgo. Por otra una
nifia entre los lideres domind completamente al grupo e inmediatamente rompid sus
tradiciones, pero este grupo ya se habia sometido a la influencia de otros tres lideres y
por consiguiente sus tradiciones se habian ya debilitado. Entre estos dos extremos se
observaron tres tipos de liderazgo caracteristicos de la mayoria de los estilos de
liderazgo:

a. Los mandones. Estos lideres empezaron por darle 6rdenes a todo mundo, y
solo lograron que el grupo los ignorara y en cierta forma empezara a hacerlos a
untado. Cuando decidieron cambiar su conducta para adaptarse a las
tradiciones del grupo, descubrieron que no era problema todavia dar 6rdenes
dentro de esas tradiciones. Es decir, dominaban el grupo mandéndoles a hacer
lo que hubiesen hecho de todas formas, apropidndose asi de liderazgo del
grupo sin tener que cambiar las tradiciones.

b. Los propietarios. Estos lideres se hicieron sentir apropiandose de todos los
objetos que habia en la sala o ejerciendo dominio sobre los otros nifios en
virtud de la propiedad que decian posee, pero sin poder cambiar en ningin
momento los juegos o la forma como se utilizaba cada objeto. Las tradiciones
del grupo nunca cambiaron y los lideres sencillamente se adaptaron a ellas. El
grupo, por su parte, mantenia contentos a cada uno de los mejores lideres
permitiéndoles que tomaran posesion de los objetos y rindiéndoles pleitesia en
forma por demads ritualista y ceremoniosa. Parecia, a simple vista, que el lider
era el que mandaba pero la realidad era que casi sin darse cuenta habian
asimilado las tradiciones del grupo

c. Los diplomaticos. Estos lideres eran, en cierto sentido, los mds interesantes
porque parecian, en principio, aceptar las tradiciones del grupo para poder
cambiarlas. Merei describe la secuencia en la siguiente forma: el lider trata de
acabar con las tradiciones del grupo y hacerlos que adopten otras: fracasa y el
grupo lo rechaza; el lider, entonces, acepta las tradiciones y rapidamente las
asimila; dentro del marco de estas tradiciones asume el liderazgo y el grupo,
un poco contra su voluntad, le sigue sélo porque considerar que el lider hace
bien las cosas: mas tarde, entonces, el lider introduce algunos cambios que
debilitan la tradicion: finalmente introduce en el ritual del grupo nuevos
elementos y cambia asi las tradiciones.

A pesar de que el trabajo de Merei se llevdo a cabo con nifos, ofrece un excelente
prototipo de los tipos de fuerzas que se pueden observar en todos los grupos conformados por
adultos. Ni el grupo ni el lider podran nunca dominar completamente, pero la relacion entre un
grupo estable que tiene sus propias normas y tradiciones y un lider es muy compleja. La mayoria
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de los gerentes saben por experiencia que se tienen que entender con las normas del grupo en una
forma o en otra, pero a menudo las expectativas que éstos traen consigo, gracias a los programas
de entrenamiento en estilo de liderazgo, tienen poco que ver con las normas o con las
experiencias de los grupos con las cuales tienen que trabajar. En estos casos, el nuevo rol que el
gerente ha asimilado se tiene que hacer a un lado rdapidamente, pues ni el subordinado ni ¢l
mismo estan dispuestos a aceptarlo (Fleishman, 1953). En efecto ha sido precisamente la
frecuencia con que este fendmeno se presenta la que ha llevado a muchos consultores o gerentes
de organizacion, preocupados por cambiar una organizacion, a pensar en términos de cambiar las
normas del grupo y no la conducta del lider.

Estructura del grupo. Si los miembros del grupo no tienen oportunidad de reunirse, se
hace importante considerar el efecto que tienen en el funcionamiento del grupo, los factores
estructurales tales como los sistemas de comunicacion del grupo. Por ejemplo, se ha demostrado
que la sensacion que tiene una persona de que esta participando en algo esta relacionada con la
posicioén que ocupa en un sistema recomunicaciones; que el liderazgo del grupo bien puede surgir
de una posicion central en ese sistema; que un sistema centralizado de comunicaciones puede ser
particularmente efectivo para la implementacion de una tarea pero relativamente inflexible para
plantear nuevas soluciones si la situacion cambia; y que la informacién se pierde o se distorsiona
rapidamente a medida que pasa de una persona a otra (Leavitt, 1951).

Otros problemas estructurales de la organizacion que se deben considerar en la
conformaciéon y rendimiento del grupo estan relacionados con fendmenos organizacionales de
caracter mas general que se discuten en los Capitulos 10 y 11. Por ejemplo, por lo general los
miembros de una organizacion pertenecen a varios grupos o unidades dentro de la organizacion.
La localizacion fisica de los diferentes grupos, que estimula o impide la interaccion, la naturaleza
de la tarea de que el grupo debe realizar, la medida en que el grupo es temporal o permanente, los
tipos de sanciones que el lider pude imponer, el tiempo que el grupo lleva conformado y la
medida en que los roles estén formalmente estructurados influyen todos en la conformacion y
rendimiento del grupo.

Un ejemplo sacado de estudio sobre grupos R & D pude servir para aclarar esta
complejidad (Allen, 1977). Los equipos R & D se pueden organizar (a) “funcionalmente” —
juntando gente que tiene una experiencia técnica comin en un mismo lugar geografico, bajo un
mismo jefe que controla incentivos tan importantes como lo es la promocidn profesoral, o (b) en
base a “proyectos” —juntando gente con distinta experiencia técnica, en un mismo lugar
geografico y bajo un mismo lider de proyecto con una tarea especifica asignada, como por
ejemplo, el disefio de un sistema de monitoria para un cohete. En el primer caso, el proyecto y al
lugar geografico se les ve como temporales mientras que en el segundo, el proyecto parece ser
mas permanente, parece tener mas identidad geografica (por consiguiente, se auspicia la
conformacién de grupo) y mayor potencial, pues el director del proyecto puede estar en una
posicion de control mas ventajosa.

Allen trat6é de determinar cual forma de organizacion podria ser mas efectiva en virtud de
los logros técnicos del grupo, y descubrié que todo dependia de la naturaleza de la tarea y del a
tecnologia (un factor ambiental externo). En una tecnologia en constante cambio, la forma
funcional de organizacion era mas efectiva porque les permitia a los ingenieros mantenerse en
mas contacto con su propia area de tecnologia. Por otro lado, el proyecto pudo ser mas efectivo
con relacion a tareas administrativas tales como el tener en cuenta costos y fechas limite, porque
la tecnologia de esas tareas administrativas no cambia muy rapidamente y la forma de proyecto
permite mucho mas control inmediato de los factores mas importantes.
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Allen llegé a la conclusion, con todos los resultados que obtuvo, de que la forma
funcional de la organizacion en general produce mejores resultados cuando se trata reproyectos a
largo plazo o proyectos que se dan dentro de una tecnologia supremamente cambiante, mientras
que la modalidad de proyecto puede ser la mas util cuando se trata de trabajos a corto plazo o que
no requieren una tecnologia tan cambiante. En ambos casos, el ingeniero pertenece
simultaneamente al grupo funcional y a un equipo encargado de un proyecto (lo que se ha
llamado una “matriz” de organizacion), pero la efectividad relativa de cada tipo de grupo depende
de la localizacion geografica, del estimulo de interaccion y del grado de poder que se le dé al
gerente de proyecto o al gerente funcional, esencialmente a las caracteristicas estructurales coémo
se deben organizar los grupos.

DESARROLLO DE GRUPO Y ENTRENAMIENTO. Probablemente el factor dinamico
mas importante que influye en la integracion de las necesidades individuales y organizacionales
esta dado por la medida en que el lider y los miembros del grupo desarrollen la sensibilidad y
habilidad necesarias para manejar los procesos de grupo necesitan darse cuenta de lo dificil que
es escuchar a otra persona y tratar de entenderla; que la falta de respeto y de confianza pueden
surgir cuando no se escucha a los demads; que los miembros del grupo tienen la tendencia a
preocuparse por las necesidades individuales de identidad, seguridad, atencion y estatus, y ano
prestarle atencion a las necesidades que otros puedan tener; que la preocupacion por las
necesidades emocionales que se presentan cuando el grupo estd recién conformado dificulta la
realizacion constructiva de una tarea; que la tarea del grupo y los factores que contribuyen a la
cohesion del grupo se tienen que equilibrar para que se puedan obtener resultados 6ptimos en la
realizacion de la tarea; y que los diversos estilos de toma de decisiones que se utilizan, tales
como el voto o el consenso, propician soluciones mas o menos efectivas. Estos y muchos otros
tipos de problemas son tipicos de cualquier grupo, pero por lo general el lider y los miembros del
grupo ni reconocen el problema ni saben que éste se puede resolver a través de entrenamiento
especial.

A pesar deque los esfuerzos que se han hecho para desarrollar habilidad y sensibilidad de
grupo tuvieron su origen en el movimiento de relaciones humanas de las décadas de 1920 y 1930,
este tipo de entrenamiento sélo se pudo ofrecer después deque Lewin y sus colegas desarrollaron
lo que se conoce hoy con el nombre de métodos de entrenamiento “vivénciales” (Bradford y
otros. 1064; Schein & Bennis, 1965). Los sistemas de entrenamiento mas tradicionales habian
hecho siempre énfasis en el sistema de conferencias, lecturas, demostraciones y “préctica” por
medio de juego de papeles u otras estrategias parecidas. Los métodos vivénciales que surgieron
de los talleres disefiados por los Nacional Training Laboratorios en Bethel, Maine, hacian mas
énfasis en el aprendizaje basado en experiencias mas inmediatas. Es importante entender los
supuestos y valores sobre los que estd basado este método, precisamente porque siempre ha sido
materia de gran controversia y porque siempre han jugado un papel muy importante en el
desarrollo de la psicologia de grupo.

Los métodos vivénciales de entrenamiento asumen que:

1. La gente puede aprender mejor a partir de un analisis de sus experiencias psicologicas
mas inmediatas.

2. Los factores mas importantes de donde surge este aprendizaje son los sentimientos, las
relaciones y las observaciones que hacen las personas con quienes tenemos que
interactuar, a pesar de que la gente, por distintas razones, tiende sistematicamente a no
verbalizarlas.
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3. Un taller de entrenamiento disefiado adecuadamente puede superar las dificultades que
tiene la gente para compartir sus sentimientos, sus reacciones y sus observaciones, y
puede por consiguiente también permitir que el participante aprenda algo a un nivel
potencial mas inmediato.

4. Las fuerzas que se tienen que superar son esencialmente actitudes, culturalmente
adoptadas, sobre lo que una persona le puede decir a otra, sobre como la gente aprende
(por ejemplo, “uno no debiera deliberadamente criticar a otra persona”, y “la forma como
uno aprende es escuchando a un experto o leyendo lo que escribe™).

El método vivencial cuestiona y tiene éxito en cambiar algunas de estas actitudes, haciendo
posible que el participante puede observar tanto sus propias reacciones y sentimientos con
relacion a eventos de grupo comunmente observados y compartidos, como los de otras personas.

Diversos tipos de estrategias de entrenamiento se utilizan para facilitar este tipo de
aprendizaje. Estas estrategias van desde un juego de roles, seguido de un andlisis de la forma
como una persona desempefia un determinado papel, hasta grupos de sensibilizacion no muy
estructurados en los que cada miembro participa, desde el principio, en el proceso de
conformacién del grupo, y lo analiza a media que participa en él. En este proceso cada
participante aprende a observar y a desarrollar otras actividades reintervencion grupal.

Después de lograr cierta sensibilidad y habilidad durante el taller, el participante a menudo
descubre que en sus grupos de trabajo se presentan situaciones analogas y que por tanto puede
intervenir constructivamente para mejorar el funcionamiento del grupo. AUn cosas tan simples
como puede ser el hecho de darle al grupo tiempo suficiente para que cada persona empiece a
conocer a las otras y se asegure una posicion en el grupo (algo que posiblemente no toma mas de
una o dos horas de conversacion informal y tranquila) puede lograr que el grupo trabaje
eficientemente en la resolucion de un problema apremiante. Es precisamente este tipo de
experiencia personal la que el programa de entrenamiento, en el caso de la refineria, fue capaz de
generar e hizo posible que los representantes patronales pudiesen crear un clima mas apropiado
para la solucion de los problemas que enfrentaba el nuevo comité obrero patronal.

Una pregunta que siempre surge cuando se habla de entrenamiento vivencial tiene que ver
con el contenido de lo que se aprende. Por ejemplo, ;en qué medida esta forma de entrenamiento
trata de ensefiar métodos democraticos del liderazgo? ;En qué medida le resta importancia a las
prerrogativas tradicionales que tiene un cargo investido de autoridad para lograr finalmente
mayor “igualdad de poder”? si esto fuera asi, jno seria algo contraproducente en muchos medios
organizacionales en donde la autoridad se tiene que mantener y debe continuar altamente
centralizada?

Las respuestas a estas preguntas son muy complejas. Los valores que se comunican a
través de un entrenamiento vivencial son: (1) un mayor compromiso con un espiritu investigativo
y con una accion de diagndstico de situaciones interpersonales y organizacionales (dos cosas que
son, esencialmente, valores de caracter cientifico); (2) un compromiso con el valor que tiene
procurar comunicacion abierta y sincera cada que sea posible; y (3)un compromiso de estudiar e
influir con los procesos de grupo como funciona y no sélo en el contenido de lo que se esta
haciendo.

En términos del espiritu investigativo, uno de os resultados mas importantes del
entrenamiento bien puede ser que el participante considere que a veces el grupo se le tiene que
manejar autocrdaticamente para poder alcanzar sus objetivos. Si a esta conclusion se llega, basado
en un cuidadoso estudio de todos los factores, la conclusion es completamente valida y
consistente con la filosofia del entrenamiento vivencial El compromiso con la accion de
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compartir abiertamente sentimientos y reacciones implica inevitablemente que cierta
democratizacion se hadado. El ejercicio efectivo de la autoridad formal implica a veces que la
comunicacion se tenga que limitar a dar s6lo informacion relacionada con la tarea y a que se
excluyan sistematicamente los aspectos afectivos, para asegurar asi eficiencia en la realizacion de
la tarea y a que se excluyan sistematicamente los aspectos afectivos, para asegurar asi eficiencia
en la realizacion de la tarea. Cuando se le ensefa a la gente a valorar que tiene ser mas abierto y
sincero, en cierta forma se le quita importancia a la autoridad formal investida en una persona o
en un cargo.

El que este desconocimiento de la autoridad formal sea deseable o no, depende del tipo de
informacion que no se comunica en el proceso de grupo. Una de las cosas claves que se aprende
en el estudio de la dindmica de grupos es que el proceso que los grupos utilizan para trabajar —los
patrones de comunicacion, los métodos de toma de decisiones, las técnicas de resolucion de
problemas, las actividades disefiadas procrear normas, los sentimientos y percepciones
interpersonales, los gustos y disgustos, etc.- no siempre es pertinente para la realizacion efectiva
de una tarea. Si uno distingue cuidadosamente los procesos de tarea de los procesos
interpersonales a menudo se pude observar que cuando se le oculta informacion a un grupo que
esta tratando de resolver un problema (proceso de tarea) la accion es supremamente destructiva y
se les debe pedir a los miembros del grupo, que a este nivel, adopten una actitud mucho mas
abierta. Por otra parte, no saber quién le gusta quién en el grupo (procesos interpersonales) puede
que no tenga mucha importancia para la realizacion de la tarea y lo mejor, dentro de ese contexto
organizacional, es no tratar de descubrirlo. El consultor o el lider que esté observando los eventos
de proceso que se dan en el grupo debe dar siempre juicios de diagnostico cuidadosamente
pensados especialmente cuando se trata de los tipos de tareas o de procesos interpersonales que
mas tengan que ver con los objetivos del grupo y tratar de resaltar s6lo la informaciéon mas
pertinente (Schein, 1969, 1978)

Una de las razones por las que muchas organizaciones han dejado de utilizar el
entrenamiento de sensibilidad extensivamente, como un instrumento de desarrollo es que los
consultores o las personas encargadas del entrenamiento a mudo tenian dificultad para diferenciar
entre los procesos de tarea —como por ejemplo ensefarle a la gente a resolver problemas de
grupos mas efectivamente- y los procesos interpersonales —ensefiarles a la gente a explorarlo que
cada persona sentia por si misma y por otros a un nivel mas profundo. Se ha comprobado que la
exploracion de los procesos interpersonales es de gran utilidad para procurar el crecimiento
personal del participante (exploracion que conduce a la proliferacion de diversos tipos de
“encuentros de grupo”), pero no tan importante cuando se trata de mejorar la habilidad del
participante para manejar un grupo de trabajo o para entrar a conformarlo. El resultado ha sido
que los métodos vivénciales, tal y como los acabamos redescribir, se han utilizado en contextos
mucho mas diferenciados que van desde “laboratorios de crecimiento personal”, altamente
orientados hacia la persona, a actividades de conformaciéon de equipo orientados hacia la
organizacion (Dyer, 1977). A pesar de que la filosofia del entrenamiento en sensibilidad es la
misma, su enfoque y los métodos que se utilizan varian dramaticamente en la medida en que el
entrenamiento haga énfasis en los procesos de tara o en los procesos interpersonales.

La conclusion general que se puede sacar es que uno debe ser lo suficientemente
consiente de los factores organizacionales y de los objetivos de grupo mas importantes para poder
determinar cuando es mas apropiado ser mas abierto y sincero y determinar también con relacion
a qué debemos actuar, asi. La paradoja es que este tipo de sensibilidad y toma de conciencia, la
habilidad para diagnosticar lo que sucede en el grupo, sélo se puede lograr en programas de
entrenamiento que estimulen el espiritu investigativo, aumenten la sensibilidad hacia los procesos
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de grupo y ensefien el valor que tiene explorar abiertamente las percepciones y sentimientos
durante el periodo de entrenamiento.

En resumen, en la medida en que el gerente de empresa conoce mas a los grupos y a la
forma como funcionan, aprenden mas también cémo procurar oportunidades de entrenamiento
dentro del contexto de trabajo, mas periodos de andlisis de procesos al final de cada reunion,
invitando consultores orientados por los procesos de grupo y cosas por el estilo. Lo que hace que
estas actividades tengan éxito en el énfasis que se hace en los procesos de tarea —la recoleccion de
la informacion, la resolucioén de problemas y las funciones relacionadas con la toma redecisiones
y el hecho de que no se traten los problemas interpersonales a menos que haya pruebas de que
esos problemas puedan afectar la realizacion eficiente de la tarea.

CUANDO NO SEDEBEN USAR LOS GRUPOS

A pesar deque los grupos tienden a ser un fendmeno humano universal, no deja de ser de suma
importancia determinar como y cuando s deben utilizar, particularmente en el sentido formal
redeterminar si se le debe dar una tarea o un problema a un grupo y cuando. Se han estudiado tres
conjuntos de fendmenos relacionados directamente con este problema: (1) la efectividad del
grupo versus el individuo para resolver problemas; (2) la disposicion del grupo versus el
individuo para correr con el riesgo; y (3) el problema de lo que se ha venido a llamar “opinion de
grupo” o sea la tendencia del grupo a llegar alo que puede ser falso consenso, haciendo a un lado
las opiniones validas de algunas personas.

La habilidad del grupo versus el individuo para resolver problemas}

Una buena parte de la investigacion se ha dedicado a estudiar el problema d cudl es el
instrumento mas efectivo para resolver problemas, si el grupo o el individuo cuyo trabajo se
puede juntar con el de otras personas. Hasta el momento no se ha llegado a ninguna respuesta
definitiva pero si se han identificado algunas variables importantes. Por ejemplo, siempre se ha
creido que un grupo puede ser mas efectivo que un individuo debido al estimulo que cada
miembro del grupo le da a otro. Esto s6lo es cierto si en el grupo existe un clima en el que no se
evaltia una estructura de toma redecisiones apropiada a la tarea, tiempo suficiente para explorar
una idea interesante y si la tarea es tal que requiera la recoleccién de bastante informacion o la
evaluacion compleja de las consecuencias que pueden traer varias alternativas (Taylor, Berry &
Block, 1958).

Los errores de juicio tienen mas posibilidad de que se detecten antes de que la accion se
implemente, cuando se trata de la accion de un grupo mds que cuando se deja que sea el
individuo el que piense en las alternativas de resolucion por un problema. Por lo general, el grupo
puede ser mas 1til que el individuo cuando el problema tiene muchas facetas y cuando cada uno
de los miembros del grupo ti9ene habilidades o informacion diferente o complementaria que se
pueda utilizaren el proceso de resolucion de problema. Por ejemplo, muchos de los problemas
que un gerente tiene que confrontar los resuelve mas efectivamente un grupo porque para hacerlo
este debe considerar el aspecto humano, financiero, técnico, y las condiciones de produccion y
mercadeo. No es por casualidad que a medida que el comercio se ha hecho mas complejo mas se
utilizan ahora las técnicas grupales de resolucion de problemas, aun en los casos en que el gerente
de empresa no favorezca la conformacion de grupos o no los tolere mucho.
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Uno de los criterios mas importantes para decidir si se utiliza o0 no a un grupo para tomar
una decision implica determinar cémo y por qué se va a implementar. Cuando la gente tiene la
oportunidad de participar en la toma de decisiones, existe mas probabilidades de que se
comprometa con su implementacion que cuando alguien les impone la decision. Por consiguiente,
si lo que se necesita es implementacion efectiva, es importante asegurar la participacion, en la
toma de decisiones, de los que la van a implementar, asi solo sea pidiéndoles su opinion sobre la
decision que se propone.

Si se decide que se va a utilizar un grupo para realizar una tarea, el lider tiene que
reconocer y entender algunos de los muchos factores de afiliacion, de ambientacion y de
dindmica que operan dentro de ese grupo. Si se espera que el grupo funcione efectivamente se
debe propiciar un clima de mutua confianza entre sus miembros para que puedan asi compartir
informacion y criticar honradamente las ideas que se proponga. El lider debe asegurarse deque
todo mundo tenga claridad sobre las tareas y objetivos del grupo y de que se haya logrado
consenso suficiente para enlutarse, en lo posible, en una misma direccion. Si el lider no esta
dispuesto a dedicar el tiempo y la energia necesarias para ayudarle al grupo a funcionar, no
debiera entonces utilizarlo.

La disposicion del grupo versus el individuo para correr un riesgo

En la concepcién popular de grupo reincluyen dos proposiciones generales: (1) Las
decisiones importantes debe siempre tomarlas el individuo y no el grupo, porque estos ultimos
tienden a ser muy conservadores e incapaces de actuar sin “temores”; (2) al grupo nunca se le
debe permitir que tome una decision porque entonces a nadie se le puede responsabilizar de nada.
En un anélisis bastante perceptivo, Reitz (1977) anota que estas dos proposiciones son en realidad
contradictorias pero que nadie habia notado o habia tratado de resolver el problema hasta que
aparecieron los estudios de Stoner y Marquis en MIT, en la década de 1960. Estos estudios
condujeron a una serie de investigaciones conocidas hoy con el nombre de fendémeno de “cambio
riesgoso” (Stoner, 1968; Marquis, 1962; Helmreich, Bareman & Scherwits, 1973; Davis,
Laughlin & Komorita, 1976).

La esencia del fendmeno radica en el descubrimiento de que los grupos que funcionan en
forma colectiva tienen la tendencia a tomar alternativas de decision que pueden representar un
riesgo mas serio que el que se pudiera prever si se calculara el riesgo promedio con que correria
cada uno de los miembros. Por ejemplo, si un equipo de fltbol americano tiene que decidir entre
arriesgar una jugada final, que pueda representar la diferencia entre triunfar o terminar en empate,
primero que todo se le tendra que pedir a cada jugador individualmente, y Lugo a cada uno, como
miembro del grupo que después de discutir todas las alternativas, decidan cudles son las
posibilidades de salir airoso antes de efectuar la jugada. En los experimentos de este tipo que se
han llevado a cabo, se ha demostrado consistentemente que, en premio, cada jugador
individualmente optaria por hacer la jugada del triunfo si las posibilidades de ganar estuviesen en
relacion de 7 a 10. Por otra parte, el grupo como grupo puede decidir, después de discutir las
alternativas, seguir el mismo curso de accion si las posibilidades de éxito estuviesen en relacion
de 4 a 10, decidiéndose asi por una alternativa altamente riesgosa. Este experimento se repitid
con diferentes tipos de decision obteniendo esencialmente los mismos resultados, pero hasta el
momento no se ha podido articular una teoria mas o menos aceptable de por qué el fenomeno se
da.
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Una posibilidad es la hipotesis de la difusion de responsabilidad que dice que si no hay
quién individualmente asuma la responsabilidad, la gente no tienen inconveniente en correr los
riesgos. Otra teoria es que el lider tiene mas posibilidad de correr con los riesgos y puede influir
mas en la discusi9on de grupo que las personas que no se caracterizan como lideres. Ninguna de
estas teorias ha contado con respaldo consistente. Hasta ahora, la explicacion mas satisfactoria es
la que se podria llamar la hipotesis del “amplificador cultural”. Si correr con el riesgo es un valor
cultura, los argumentos a favor de este valor tienen mas posibilidad de prevalecer en una
discusion que otros argumentos de caracter mas conservador. Como muchos de los problemas de
decision que se estudiaron primero, eran de tal naturaleza que correr con un riesgo en nuestra
cultura tendria un valor positivo, el grupo tenia la tendencia de asumir un mayor riesgo. Sin
embargo, se ha observado que en algunos tipos de problemas, como por ejemplo, el caso de un
jurado que debe deliberar sobre la inocencia o culpabilidad de un acusado el grupo actia en
forma mas conservadora que el mismo individuo. Marquis y Reitz (1969) hicieron experimentos
con una serie de problemas en los que los valores culturales requeririan que se tomaran
decisiones mas conservadores y descubrieron que, en realidad, los grupos actiian en forma mas
conservadora que cada miembro del grupo como individuo.

La conclusion importante que se pude sacar de toda esta investigacion que se ha hecho, es
que el gerente que conforma un grupo para que llegue a un consenso debe ser consciente de la
tendencia que tienen los grupos a ser “amplificadores culturales” y debe cuidarse de no sesgar el
proceso de decision utilizando el grupo solo cuando quiere que se tome una determinada
decision. He observado los resultados del fendmeno de “amplificacion cultural” en grupos
patronales que requieren la utilizacién de informacion parcial —por ejemplo, la planeacion a largo
plazo, la introduccién de nuevos productos al mercado, las politicas complejas de personal o la
diversificacion de las decisiones que se tomen. Entre méas nebulosos sean los criterios y la in
formacion que ser requiere para llegara una decision bien definida, mayor sera el riesgo de que el
grupo puede actuar en la direccion de los valores culturales y supera la que pueda ser una
decision racional, desde el punto de vista de una organizacion.

Opinién de grupo

La tendencia de los grupos a buscar unanimidad se ha observado en grupos de la vida real,
como por ejemplo en los movimientos politicos y religiosos (Schein, Schneier, & Barrer, 1961) y
en los experimentos de laboratorio sobre dindmica de grupos (Schneier, 1951). A los miembros
que tienen puntos de vista diferentes se les presiona para que “compartan” la opinién de la
mayoria, creando asi la posibilidad de que la decision del grupo no refleje un andlisis adecuado
sino mas bien la opinion dominante, cualquiera que sea. Janis (1972) condujo una serie de
investigaciones de tipo histérico sobre ese fendmeno llamado “opinién de grupo”, y descubrid
que la mayoria de las decisiones de tipo politico se toman sobre la base de un procesamiento
incompleto de informacidon pertinente y de la supresion activa de opiniones contrarias y
minoristas con consecuencias desastrosas. Janis identificd especificamente la decision tomada en
1950 de enviar al general McArthur al rio Yalu en corea, ignorando la informacién que se tenia
ya de los chinos entrarian, como consecuencia, en el conflicto; la decision que se tom6 en 1941,
de no prepararse adecuadamente para resistir un posible ataque a Peral Harbor, a pesar de que
habia indicios de que un ataque de esa naturaleza podria darse facilmente, y la decisién que se
tom6 en 1962 de invadir a Cuba y a Bahia Cochinos a pesar de que se sabia que Castro podria
facilmente repeler el ataque. En cada uno de estos casos se encontraron pruebas de que un grupo
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de consejeros llegaron a una opinion undnime y qué durante varias reuniones las opiniones
contrarias se ignoraron, se sancionaron sistematicamente o sencillamente no se dejaron aflorar,
evitando asi que la persona que debia tomar la decision final no contara con toda la informaciéon y
no viese todas las opciones.

Janis identifica los sintomas de la “opinidon de grupo” en la siguiente forma (Janis y Mann,
1977): (1) El grupo comparte una ilusion de invulnerabilidad; (2) el grupo se dedica a una
racionalizacion colectiva para hacer a un lado la informacion que no parezca tener mucho
sentido; (3) el grupo llega a creer en el valor moral inherente de lo que quiere hacer; (4) el grupo
crea estereotipos con relacion a otros grupos o a los de los que resistente, accion que los protege
de un andlisis adecuado; (5) el grupo presiona directamente a los que disienten para tratar de
callarlos; (6) cada miembro del grupo empieza a cuestionar su propia opinion en virtud quizas de
la duda que les producen las alternativas que se estan proponiendo; (7) el grupo empieza a creer
que ha alcanzado unanimidad porque ya no hay nadie que disienta o porque consideran que el
que “calla otorga”; (8) algunos miembros del grupo empiezan a jugar el papel de “vigilantes de
opinidon” —personas que “protegen” al lider contra los puntos de vista contrarios, haciendo que los
que disienten no expresen sus opiniones.

Este tipo de condiciones no son desde luego universales para todos los grupos pero
pueden seguir si se dan ciertas condiciones. Especificamente un grupo puede ser muy vulnerable
a la “opinioén de grupos” si es bastante unidos, si no se deja influir por las opiniones de otros
grupos, si no cuenta con procedimientos metodicos para buscar informacion y alternativas de
solucion pertinentes, si no cuenta con procedimientos sistematicos para evaluar las alternativas, si
tiene lideres fuertes que se las arreglan para no tener personas que disientan y si tiene urgente
necesidad y se desespera por encontrar una solucién mejor que las propuestas. El mayor peligro
de esta situacion es que el grupo esté convencido de que conoce todas las alternativas, sin darse
cuenta que los “vigilantes” sencillamente se dedican a evitar que se den opiniones contrarias.

Si el lider o un gerente quiere evitar que estas cosas sucedas, es absolutamente necesario
crear las condiciones que permitan la expresion de opiniones distintas, y que permitan también
que se busquen y se critiquen otras alternativas y se comprueben todos los supuestos. Esta ultima
es una de las funciones mas importantes del grupo, especialmente cuando la gente empieza a
callar y aparentemente el grupo ha llegado a un acuerdo. El lider o el consultor debe en este
momento preguntarle al grupo si el silencio se puede interpretar como consenso y debe explorar
activamente alternativas y objeciones antes de asumir que se ha llegado a un acuerdo. Este
procedimiento toma desde luego mucho tiempo, pro es indispensable cuando la decision que se
va a tomar es muy importante.

Si el lider no estd preparado para escuchar opiniones contrarias, no debiera entonces
permitir que el grupo participe en la toma de decisiones. Es muy facil que el grupo se convierta
en un instrumento por medio del cual sus miembros s6lo confirman lo que creen que el lider
quiere, creando asi la ilusion de una decision bien pensada cuando en realidad no es asi. Esto
implica también que es esencial que al gerente se le dé entrenamiento en como conducir una
reunion, detal maneara que se puedan detectar los sintomas de la “opinion de grupo” y pueda
también contrarrestarlos si se presentan.
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Resumen

En este capitulo hemos hecho una revision de las diversas concepciones de grupo psicoldgico que
existen, hemos descrito los tipos de grupos formales e informales més comunes en una
organizacion hemos analizado las funciones psicoldgicas formales del individuo y de la
organizacion que un grupo cumple, y hemos discutido algunos de los factores que favorecen
situaciones en lasque un grupo puede desempefiar los dos tipos de funciones, actuando asi como
fuerzas integradoras en la organizacion.

Los grupos no son la solucion universal para todos los tipos de problemas. No se debieran
utilizar si el problema especificamente no requiere que se comparta informacion o que se evaltien
alternativas o si se tiene que evitar la amplificacion cultural o si el ambiente del grupo corre el
riesgo de propiciar “opinién e grupo”. Mas importante alin, los grupos no se debieran usar si sus
miembros o el lider no quieren gastar tiempo para ayudarle al grupo a convertirse en una unida
efectiva de trabajo.

La utilizacion efectiva de los grupos requiere que tanto el lider como los miembros del
grupo reciban entrenamiento en dindmica de grupo. Este tipo de entrenamiento es, por lo general,
mas efectivo si se utilizan métodos vivénciales y si se le da atencidn a los procesos de grupo, y en
especial, al proceso de resolucion de problemas

UNIDAD 2. CONCEPTO DE GRUPO

SPORT, W.J.H. “Definicion del campo”, en:
Grupos Humanos. Piados, Buenos Aires,
1980, p. 7-21, en UPN, Antologia Grupo

Escolar, 1991, p. 18-25

SPROTT, W.J.H. “Definicién del campo”, en:
Grupos humanos. Buenos aires, Paidos, 1980. pp. 7-21

DEFINICION DEL CAMPO

Este libro trata de grupos humanos y en particular de lo que los socidlogos llaman grupos
“primarios”, es decir grupos que consisten de personas en relacion de presencia, cara a cara.

Un grupo, en el sentido psicosocioldgico, es una pluralidad de personas que interaccionan
una con otra, en un contexto dado, mas de lo que interaccionan con cualquier otra persona. La
nociodn basica es la interaccion relativamente exclusiva en cierto contexto. Se puede decir que
las personas que trabajan en una fabrica forman un grupo porque, en el contexto de su ocupacion,
interaccionan unas con otras mas que lo que lo hacen con otras personas, en cuanto se refiere a su
ocupacion. Dentro de la fabrica, los hombres o las mujeres cooperando en un trabajo especial
forman un grupo —un subgrupo, con respecto a la fabrica en total- por la misma razéon. Un
poblado puede ser considerado grupo en ese sentido, porque hay mas interaccion entre sus
habitantes que la que hay entre ellos y las personas que viven en el poblado vecino. Una nacion
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puede ser llamada grupo porque los miembros de la nacidén interactiian uno con otro mas que lo
que interactuan con los miembro de la nacion vecina.

Hemos tenido que incluir la frase “en un contexto dado” porque, con respecto a los grupos
menores, de los que nos ocuparemos preferentemente, un hombre puede ser miembro de varios
grupos. Actiia como miembro del grupo de su fabrica cuando estd en el trabajo, como miembro
de su grupo familiar cuando estd en su casa y como miembro de su equipo de futbol cuando juega
un partido o cuando asiste a una reunion del equipo.

Esta manera de agrupara a la gente no es, por supuesto, la Unica posible ni la unica que
acostumbra usar el socidlogo y el psicologo social. Las personas pueden ser agrupadas segin su
altura o el color de su cabello, o cualquier otra caracteristica fisica, pero estos agrupamientos
puramente logicos, tienen poco valor porque no nos dicen nada mas acerca de los miembros de
tales categorias. Por otra parte, las personas pueden ser agrupadas seglin la ocupacion, sexo, edad
o clase social, y tales agrupaciones pueden ser importantes para varios propdsitos; el socidlogo
puede desear saber el nimero de mujeres empleadas, el nimero relativo de los sexos o la
estructura de grupos de edad en cualquier sociedad, mientras que decir que una persona pertenece
a cierta clase social nos dird algo acerca de su manera de vivir, su prestigio, y sus oportunidades
en la vida. En una sociedad en gran escala como es una nacion moderna, estos grupos no son
grupos psicoldgicos en el sentido que nosotros damos a esta palabra. Los mineros de Inglaterra
no interaccionan unos con otros mas que lo que interaccionan con no-mineros; los miembros del
yacimiento de Durham no interaccionan en absoluto con los mineros de Gales del Sur. Por
supuesto, los miembros de un pozo determinado forman un grupo, pero es un grupo que los
separa de aquellos que trabajan en un pozo vecino. Los adolescentes no forman un grupo en
nuestro sentido psicologico, pero en un poblado o en un ambiente urbano puede haber grupos
psicoldgicos de adolescentes. Los miembros de la clase media inferior no forman un grupo
psicologico, pero si sus intereses son amenazados en alguna localidad pueden llegar a formar
grupos para protegerse. Del mismo modo, las mujeres no forman un grupo psicoldégico en todo el
pais, pero las mujeres de intereses semejantes pueden formar un Instituto Femenino en un area
rural.

El criterio de la interaccion relativamente exclusiva en un contexto dado ha sido elegido
como la caracteristica principal de los grupos psicologicos porque resulta muy claro que la
interaccion es basica para la existencia de los grupos; sin alguna clase de interaccion no podrian
existir grupos, en nuestro sentido. Ademas, cuando uno mira a su alrededor, resulta claro que la
interaccion no esta repartida uniformemente. Si pudiésemos ver a vuelo de péjaro el planeta
desde una gran altura, veriamos a la gente, suponiendo que pudiésemos distinguirla, moviéndose
en relacion unos con otros dentro de areas limitadas, con unos pocos de ellos moviéndose a través
de los bordes para penetrar en el compartimiento siguiente. Si descendiésemos mas cerca de una
de esta areas, los volveriamos a ver moviéndose en nuevas areas menores, relativamente
delimitadas. M4s acerca aun veriamos concentraciones menores, uniéndose y dispersandose y
volviéndose a unir en nuevas formaciones. Desde un punto de vista puramente objetivo tales
pluralidades de interaccion exclusiva serian bastante obvias.

Este cierto objetivo de interaccion, sin embargo, no es el tinico que los psicologos sociales
han elegido para distinguir un grupo dentro. M. Smith,' por ejemplo, define un grupo social como
“una unidad que consiste de un niumero plural de organismos (agentes) que tienen una percepcion
colectiva de su unidad y que tienen el poder de actuar, o estdn actuando, de un modo unitario

! Smith, M. “Social Situation, Social Behavior Social Group” Psychol.. Rev, vol. 52 (1945), pags, 224-9 (C y Z., pag.
48).
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hacia el ambiente”. En esta definicién la conciencia del grupo como grupo es el punto central.
Los miembros de un grupo, en el sentido que damos a esta palabra, tienen conciencia de su
pertenencia. Esto es ciertamente muy significativo, como veremos, pero la interaccion debe de
ocurrir antes de que el concepto expresado por la palabra “nosotros” pueda nacer.

Otra definicién, es un lenguaje un tanto formal y complicado, es la de Morton Deutsch,’
quien define el grupo como existente “en medida en que los individuos que lo comprenden
persigan fines promotivamente interdependientes”, mientras que de acuerdo con el concepto
freudiano del grupo, “dos o mds personas constituyen un grupo psicologico si han establecido el
mismo objeto modelo /el lider) o los mismos ideales en su superyd, o ambos y, en consecuencia,
se han identificado uno con otros™’

Si bien no suscribimos la explicaciéon de Freud acerca de la naturaleza de los grupos,
como la expuso en su Psicologia de las masas, debemos aceptar su punto de vista de que en todos
los grupos existe un elemento moral, estandares, patrones o “normas” de conducta que sus
miembros deben obedecer. Debemos también aceptar la insistencia de Deutsch en el hecho de
que los grupos, en nuestro sentido tienen finalidades colectivamente perseguidas. Tales
finalidades pueden ser la proteccion de algln interés, la solucién de una tarea, por pequefia que
sea, o la mera supervivencia del grupo. Dichas normas variaran de grupo a grupo, parte segun sus
historias y vicisitudes pasadas, en parte segun la tara particular que debe ser realizada, en parte
segun los peligros, si existe alguno que los amenaza desde el interior o desde el exterior.

Asi, debemos pensar en los grupos como entidades dindmicas y no como meras
colecciones de personas reunidas al azar. Por supuesto, la urgencia de sus finalidades variara
segun la situacion. La unidad de propositos de una ciudad o pueblo puede mantenerse latente por
un tiempo considerable y pude afectar a sus pobladores en diferentes grados, pero puede
despertarse en tiempo de peligro o cuando se presenta algo que afecta a la unidad como un todo.
La amenaza de destruccion desde el aire puede llevar a una accién colectiva (o a una inaccion
colectiva si se piensa que nada util puede ser realizado). Las esperanzas de mejorar las cloacas o
el fallecimiento del pastor pueden inspirar una accion colectiva o una pena compartida. Pero que
los miembros del grupo estén abiertamente implicados en la persecucion de un objeto o no, sus
interacciones estan en parte controladas por las normas de conducta en el grupo.

La presencia de normas de conducta es una caracteristica especial de la interaccion de
grupo porque la misma interaccion no puede continuar mucho tiempo sin que emerjan normas
aceptadas. Las normas tienen dos aspectos: son marcos de expectaciones y medidas de estima. Si
dos personas interaccionan una con otra, cada una tiene que adaptar sus respuesta al otro y
conducirse a modo que pueda prever lo que el otro hard en respuesta a su respuesta. Hablando
teoricamente, cada una de las partes de la interaccion tiene un enorme repertorio de conducta,
cada uno de cuyos items puede utilizar a voluntad, pero es obvio que si la conducta de cada uno
fuera completamente aleatoria nunca podria decirse que interactuan. Asi ocurre que A se
conducird de un cierto modo calculado para provocar cierta clase de respuesta de B, y B, si desea
que la interaccidon contintie, responderd de un modo mas o menos apropiado con la prevision de
A y para lograr de a una respuesta apropiada...,etcétera.

Por supuesto, si se considera dos personas que pertenecen a determinada cultura —un
sistema deformas aceptado por la comunidad amplia a la que pertenecen- que se encuentran por
primera vez, es perfectamente cierto que cada una de ellas estaria ya equipada con expectaciones
acerca de la otra. Habrén aprendido a tratar con extraios, de acuerdo con las reglas de su grupo

2 Deutsch, M.: (C y Z., pag. 330)
? Scheldlinger, S.: (C y Z., pag. 56)
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amplio; para eso, entre otras cosas, sirven los “modales”. Su contacto inicial, si han sido
debidamente entrenados, sera bastante suave; no se veran obligadas a desarrollar normas propias
para los propositos de intercambio temporario o superficial. Sin embargo, si siguen
encontrandose y forman un grupo de dos, cada una deberd respetar las “peculiaridades” de la
otra; deberdn tener intereses en comun en las artes, deportes, empresas financieras o en cualquier
otra cosa. Gradualmente, cada una aceptard costumbres peculiares a ambas y desarrollaran las
normas de su interaccion, mas alld de lo que podriamos llamar las “reglas comunes de
educacion”. Por otra parte, las acciones que se sometan a estas normas seran consideradas
“apropiadas” y las acciones inesperadas, cuando existen expectaciones, deberdn, ser explicadas
(constituyen algo inapropiado y amenazan la existencia armoniosa del grupo). El significado de
un marco de expectaciones puede ser comprendido cuando reflexionamos sobre la frase: “no
puedo vivir con €1, nunca resabe coémo tomarlo” o “nunca se sabe qué va a hacer”.

Si requieren normas de conducta que fomenten un marco de expectaciones para la
persistencia de una “amistad” resulta claro que los grupos mas amplios no pueden prescindir de
ellas. En este caso la situacion es mucho mas complicada. En un grupo de cuatro, A tiene
expectaciones acerca de B, C y D y cada uno de éstos tiene expectaciones acerca de A, y cada
uno debe conformar su conducta de modo de adaptarla a las expectaciones de los otros y de
logara de ellos respuestas que coincidan con las expectaciones de todos. Lo importante es que no
pueden seguir juntos si cada individuo actlia aleatoriamente con respecto a los otros.

Todo esto suena muy complicado y, por supuesto, en todo ello funcionan mecanismos
complejos, pero la experiencia vital no es de ningin modo complicad. Lo que sucede es que, sin
que los participantes se den cuenta, una serie de costumbres se establecen y son consideradas
“apropiadas” dentro del contexto en el cual opera el grupo, siendo sentidas por cada miembro
como existiendo, en ciento sentido, fuera de ¢él. No piensa: “debo hacer tal y cual cosa debido a la
expectacion de B, C y D”; piensa ( si en realidad piensa en ello): “debo hacer tal o cual cosa
porque es nuestra manera de conducirnos”; o, “porque si no lo hago, molestaré¢ al grupo”, o,
“porque si no lo hago, me miraran de mal modo”. El grupo, si ha existido durante un cierto
tiempo, asume una especie de existencia independiente en la mente de sus miembros y las reglas
son adscriptas a €l.

Esta es una explicacion un tanto esquematica del origen de las normas de conducta en los
grupos, tal como emergen de los requisitos de interaccion continuada; hablaremos mas al
respecto posteriormente. Es también cierto que los grupos varian respecto de la “estrictez” de sus
normas; algunos son mas “libres” que otros y algunos miembros pueden ser tolerados en un
grupo aunque actuen, desde el punto de vista del grupo, de un modo muy “raro”. Lo Unico que
necesitamos comprender en este momento es que cada grupo tiene algunas normas caracteristicas
propias, y que no podria continuar existiendo si no las tuviese.

El hecho de que los grupos forzosamente tengan que tener normas y que las generen
espontaneamente en el curso de la interaccion, que es la base de existencia, es importante desde
otro punto de vista. Debido a que los miembros del grupo conciben las normas de su grupo como
exteriores a ellos, individualmente tomados, debido a que pueden ser formuladas verbalmente y
comunicadas a un extrafio o a un nuevo miembro, y pueden ser materia de reflexion o discusion,
es facil llegar a creer que verdaderamente vienen, de una forma u otra, del exterior. El individuo
puede tener intenciones propias en conflicto con las normas de su grupo y sentirse “obligado” por
ellas. Las normas pueden, en realidad, despertar tal reverencia que su origen sea atribuido a seres
sobrenaturales. Por supuesto que esto no suceden el caso de los pequefios grupos, que
constituirdn nuestro principal objeto de estudio, pero sucede en los grupos amplios inclusivos, de
los cuales formamos parte todos nosotros. Cuando las normas del grupo son consideradas como
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algo aparte de la interaccion de los miembros del grupo, tendemos a pensar en ellas como algo
“impuesto” a ellos. Esto da origen a la nocion de que el hombre es naturalmente antisocial y de
que los legisladores moralistas deben rescatarlo de sus modos brutales y malignos. Eso es un
contrasentido. La creacion y aceptacion de normas que regulan la conducta o impiden su
aleatoriedad es, como acabamos de decir, un prerrequisito del contacto social. El hecho de tener
normas surge del intercambio social y no es impuesto desde afuera.

Afirmar que todos los sistemas morales surgen de la interaccion social puede, por
supuesto, constituir una exageracion, pero no tanto como podria parecer a primera vista. Los
sistemas morales comprenden dos cosas: la obligacion de controlar la propia conducta de un
modo y otro, positiva y negativamente, y la obligacion de hacer determinadas cosas y no hacer
otras. El primer elemento, el hecho de tener alguna clase de regla, surge de las necesidades de la
interaccion social continuada. El segundo elemento, el contenido de las reglas, surge en parte de
la interaccion social y en parte de la reflexion. Ciertas reglas, tales como la obligacion de
mantener reducida a un minimo la hostilidad entre los miembros de un grupo, son indispensables
para la existencia misma de los grupos. Otras reglas, que van mas alla de la mera supervivencia
de los grupos y pueden, incluso, perjudicar sus intereses, derivan de la reflexion. Pero debemos
recordar que el maestro de moral no ensefia en el vacio, Sabe que la idea de obligacidn existe ya
en la mente de su auditorio; lo que se propone hacer es modificar el contenido de las normas que
han surgido de la naturaleza misma de una prolongada vida en comun.

Nos hemos detenido algo en este tema porque mas adelante trataremos de investigaciones
experimentales sobre la presion de las normas del grupo y es util reconocer desde el principio que
el hecho de tener normas y el sentido de alguna clase de obligacion de cumplirlas es parte de la
naturaleza misma del hombre social, en cuanto distinto del hombre “ferino”.

Volvamos a nuestros grupos. Se distinguen entre si en términos de interaccion social
diferencial; sus miembros tienen una conciencia de pertenencia que puede, es verdad, persistir
incluso cuando la interaccidon con otros miembros ha cesado, como ocurre con un inglés que vive
en el extranjero; tienen un propdsito, aunque este proposito puede diferir de un grupo a otro, y
tienen normas de conducta, algunas de las cuales son comunes a muchos grupos y otras
peculiares a uno solo.

En nuestro ejemplo de grupos hemos ignorado el criterio del tamafio; hemos considerado
meramente la interaccion. Sin embargo, el tamafio es de gran importancia para nosotros, porque
por medio de €l excluiremos de nuestro estudio toda una categoria de grupos.

En los varios internos de clasificar los grupos se ha distinguido entre grupos “primarios” y
“secundarios” y entre grupos cuyos miembros estan relacionados directamente y grupos cuyos
miembros estan relacionados indirectamente. Existe una diferencia obvia entre una naciéon y un
instituto femenino o una escuela, o un grupo de discusion. Existe también una diferencia entre
una metropoli y una aldea. Las palabras “secundario” o “relacionado indirectamente” y
“primario” o “directamente relacionado” se refieren a esta diferencia.

La expresion “grupo primario” fue usada por primera vez por Charles S. Cooley en 1909,
cuando escribio:

“Por grupos primarios significo los grupos caracterizados por una asociacion y cooperacion intima,
cara a cara. Son primarios en muchos sentidos, pero sobre todo por el hecho de que son fundamentales para
formar la naturaleza social y los ideales del individuo. El resultado de la asociacién intima... es una cierta
fusiéon de las individualidades en un todo comiin, de modo que el propio yo de uno, por lo menos en
muchos sentidos, es la vida comtn y el propdsito del grupo. Quizas el modo mas simple de describir esta
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totalidad es diciendo que es un “nosotros”; entrafia la especie de simpatia y de identificaciéon mutua cuya
expresion natural es “nosotros” '

Un grupo primario, por lo tanto, es relativamente pequeiio y sus miembros pueden tener
contacto cara a cara unos con otros. Esto no sucede en una nacién, en una ciudad o en un
sindicato o asociacion profesional. La unidad de estos grupos “secundarios” o “relacionados
indirectamente” se consigue por medios simbolicos: una nacidén es una nacidén porque sus
individuos lo creen asi. Una ciudad es una aglomeracion de casas con un limite visible de un
modo bastante obvio, pero su unidad como grupo secundario descansa en el hecho de que sus
ciudadanos creen que pertenecen a Manchester, Birmingham o Londres, mientras que una
conurbacion, aunque también es un area construida con limites visibles, no es un grupo en el
sentido que damos a esta palabra porque las personas que viven alli no creen pertenecer a ella;
creen que viven en Walsall, Dudley o Salford. Por supuesto, los miembros de un grupo cara
acara, como hemos visto, son conscientes de su existencia y consideran que pertenecen a €l, pero
ademas de esto, tienen conciencia de la presencia de los otros miembros, lo que constituye una
gran diferencia. El grupo ‘“secundario” es, en un sentido, una pura ficcion. La realidad se
encuentra en la interaccion cara a cara y en la comunicacion a distancia.

Los grupos secundarios obtienen una mayor unidad debido al lenguaje; mediante lo que
podemos llamar la “reaccion en cadena” de la interaccion social a través del grupo, y mediante la
unidad administrativa.

Aunque es evidente que un lenguaje comun no es indispensable para la existencia de un
grupo nacional —Suiza es prueba de eso- es necesario que sea posible alguna comunicacion poli-
lingtiistica para que la idea de nacionalidad se implante en las mentes de los connacionales.

Al emplear las palabras “reaccion en cadena” nos referimos a la interaccion social que se
expande a través de la nacion mediante las comunicaciones. Seria perfectamente posible, para
una comunidad auténoma, permanecer completamente separada del resto de la nacion, en cuyo
caso, hablando rigurosamente, no perteneceria al grupo nacional en el sentido que damos a estas
palabras; sus componentes serian llamados “americanos” o “ingleses” so6lo porque residirian en
determinada area administrativa. La mayoria de los paises son tan bien conocidos que la
existencia de tales comunidades remotas y aisladas es altamente improbable, pero vale la pena
considerar la nocion. La fusion de todas las personas que habitan determinada area geografica en
un grupo nacional estdn en funcion de las comunicaciones. En la Edad Media, cuando las
unidades administrativas empezaban a establecerse sobre areas similares a las unidades politicas
actuales, es obvio que la idea de pertenecer a tal o cual nacién estaba difundida de un modo muy
irregular y puede muy bien haber estado limitada a la nobleza y a los pocos comerciantes méviles
que existian. El campesino, en distritos remotos, dificilmente puede haber tenido mayor idea de
pertenecer a una u otra nacion a la que debia obediencia.

La unidad administrativa, por lo tanto, no es suficiente para generar las actitudes que son
necesarias para la existencia de una nacién como grupo secundario. El antiguo imperio austriaco
podia apenas ser llamado Imperio. Sin embargo, la unidad administrativa es importante porque
promueve interaccion dentro de su area y, por lo tanto, promueve la idea de pertenecer a una
nacion. Entre los métodos empleados estan el sistema unificado de educacion, en el que la
deseada unidad nacional es subrayada continuamente, y la creaciéon de simbolos comunes, con
respecto a los cuales se alienta una actitud de respeto. El gobierno central de la U.R.S.S.
actualmente se ve preocupado por la tarea de unir la vastisima area que se extiende desde Minsk

19 Social Organization (New Cork, Scribner, 1909), pag. 23
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hasta Vladivostok, desde Armenia hasta el Mar Blanco, en una sola unidad. Al principio se
desplazd a las personas pertenecientes a las varias “nacionalidades” incorporadas ala Unidn,
porque, desde su punto de vista, exploraban al pueblo y, por lo tanto, hubieran resistido esa plena
incorporacion afectiva que el gobierno queria establecer. En el Sur tuvieron que enfrentarse con
economias feudales y grupos guiados por vinculos de parentesco. Luego trataron de hacer
obligatorio un lenguaje comun, pero encontraron que esto era imposible. Sin embargo,
consiguieron establecer un sistema uniforme de educacion y un sistema legal unificado,
controlado, por el Procurador General de Moscu, que revé los casos de Tiflis, Irkutsk y cualquier
otro lugar para asegurar que una serie uniforme de reglas sea aplicada. Erigieron estatus de Lenin
y Stalin practicamente en cada poblado a lo ancho de la Unidn. Dispusieron que los paisanos y
obreros que hubiesen ganado ese privilegio por ardua labor visitasen a Moscu, donde la gran
exhibicion agricola, con sus pabellones de cada “nacionalidad” exhibe la vastedad del imperio al
cual pueden sentirse orgullosos de pertenecer. Ademas de esto, doctores, técnicos y maestros,
entrenados en el Centro, frecuentemente pasan parte de su carrera de posgraduados en remotas
regiones de Siberia. Mediante tales medios, ayudados por una red de television y de
radioemisoras controladas centralmente y mediante una creciente comunicacion por ferrocarriles
y aviones, se proponen destruir toda actitud chauvinista en las “nacionalidades” e instilar un
sentido de participacion en la Union y un orgullo por tal participacion, en las mentes de todos los
habitantes de esa enorme area. Vemos que uno de los métodos mas importantes es la promocion
de lo que hemos llamado una “reaccion de cadena” de interaccion a través de la poblacion total.

Los hombres de ciencia tratan de estudiar esos grupos secundarios construyendo modelos
esquematicos de la estructura social y de sus instituciones sociales interrelacionadas mediante los
cuales pueden explicarse los acontecimientos observables. Notan que ciertos problemas enfrentan
a cada sociedad o grupo de esa indole: la regulacion del contacto sexual, la provision de nifios y
sus entrenamiento social, la explotacion y distribucion de sus recursos, la organizacion de la
interaccion social de modo que progrese sin inconvenientes hacia los fines que se propongan, y
un sistema por el cual las disputas sean solucionadas y las desviaciones de las reglas sancionadas.

Cada uno de estos grupos tiene métodos socialmente aceptados para tratar con estos
problemas: sus instituciones, y la finalidad del socidlogo es construir un esquema coherente que
explique la interaccion de cualquier serie de instituciones, para mostrar qué formas son
incompatibles con otras y qué ocurriria verosimilmente cuando cambia la forma de alguna
institucion. Y no s6lo lo que ocurre en otras instituciones, sino también lo que ocurre con la
estructura de prestigio que llamamos la “estructura de clase”.

Todo Esto es la tara del socidlogo, y se notara que no esta interesado primordialmente en
la interaccion social como tal, en la manera en que las personas se afectan mutuamente cuando se
encuentran. Algunas suposiciones psicoldgicas, por supuesto, pueden entrar en las
consideraciones del socidlogo. Cada sociedad debe proveer a ciertas necesidades humanas
enumeradas de un modo mas bien vago. Se supone que, en conjunto, si existe una distribucion
diferencial de recompensas, recursos y poder, aquellos que tienen mads trataran de conservarlo y
aquellos que tienen menos podran quejarse, salvo que se los silencie. Los conceptos psicologicos
que el socidlogo usa se reducen casi exclusivamente a esto. Los detalles de la interaccion social
son el dominio del psicologo social. Esto no quiere decir, por supuesto, que en los manuales de
sociologia no se encuentre referencias a temas psicosociologicos; se las encuentra porque las dos
disciplinas se superponen, pero generalmente no se las considera tema propio del sociologo.

Del mismo modo, al tratar con el otro grupo secundario que hemos mencionado, la
ciudad, el socidlogo estd interesado en encontrar si existen reglas generales de su desarrollo. Hay
areas mercantiles, areas miserables, areas “residenciales”, areas suburbanas; ;cambian las unas
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con respecto a las otras de un modo ordenado a medida que la ciudad se expande? Esta también
interesado en descubrir si existe una distribucion diferencial del crimen y de la enfermedad, y
puede estar interesado en el problema practico de reconstruir ciudades de modo de facilitar el
curso de la vida en ellas. Pero recalcamos que no esta interesado primariamente en la interaccion
social sino mas bien en el marco donde aquélla tiene lugar.

Esta ultima frase puede ocasionar un airado rechazo. Se preguntard qué sucede con las
investigaciones de los socidlogos en proyectos de urbanizacion (a los cuales, en realidad, nos
referimos mas adelante). Tales investigaciones tratan, ciertamente, de interacciones, de vecindad
y de desagrados mutuos. La respuesta es que, en tanto investigan detalles de interaccion, estan
“haciendo” psicologia social, aunque no se llamen psicologos sociales. Cuanto mas pequeiia es el
area investigada, mas entrard dentro del marco de la investigacion la interaccion y por lo tanto,
mas cerca estard ésta de ser psicologia social. Por supuesto que es una pérdida de tiempo disputar
sobre nombre, pero un punto es perfectamente claro; el estudio de la interaccidon social es una
cosa, el estudio del marco de instituciones y areas urbanas dentro del cual tiene lugar es otra. Nos
ocuparemos del primero y no del segundo.

Al hacer esta distincion no debe pensarse que hemos abarcado todos los problemas que
usualmente caen bajo el rubro de “Sociologia”. No hemos mencionado la demografia, el estudio
de poblacioén o la criminologia, olas investigaciones que se realizan referentes al funcionamiento
de los servicios sociales, la estructura y funcionamiento de los sindicatos o el grado de movilidad
entre una edad y otra. Todo lo que queriamos era distinguir entre el estudio de los grupos
secundarios y el estudio de los grupos primarios.

Sin embargo, enfrentamos ahora una molesta dificultad. En el conjunto de los grupos
(Dénde terminan los “secundarios” y doénde empiezan los “primarios”? Grupos lo bastante
pequefios como para encontrarse en un cuarto, en el que su interaccion puede ser observada, son
evidentemente “primarios”, son, en realidad, literalmente “cara a cara”. Un pequefio pueblo, una
calle, un “vecindario”, una escuela, una universidad, una pequea ciudad, nos pasan por la mente.
Pero ;qué tamafio debe tener el poblado, el “vecindario” o la ciudad? La respuesta es vaga: deben
ser lo bastante pequefios para que casi cada uno conozca a casi todos de vista y esto puede estar
muy bien influido pro la cantidad de ideas y venidas que ocurren, por el aislamiento y por
circunstancias aleatorias que pueden haber ocasionado una interaccidon inesperadamente amplia
de la gente entre si. Tenemos que admitir, en realidad, que tratamos con un continuo que se
extiende desde los casos claros de grupos secundarios, en un extremo, a los casos claros de
pequeios grupos primarios, en el otro, con un area vaga, en algun lugar intermedio.

Antes de abandonar los grupos secundarios debemos notar la relacion entre ellos y los
primarios. Durante el curso de las edades cada grupo nacional ha desarrollado un sistema de
normas. A veces son, o han sido, homogéneas, en el sentido de que casi todos presentaban la
misma serie de normas o, por lo menos, la aceptaban verbalmente. Hoy en dia, excepto quizas en
paises comunistas, las normas habituales son mezcladas, algunas personas aceptan una serie y
otras. Esta pluralidad de normas es frecuentemente lamentada por aquellos que subrayan las
diferencias mas bien que las semejanzas. En realidad hay mucho terreno comun tan aceptado
como para pasar inadvertido. Hay en Inglaterra, por ejemplo, consenso acerca de las obligaciones
hacia los nifios acerca del respeto a los reclamos individuales que llamamos “justicia” o
“correccion”, acerca de resolver las disputas por negociacion o arbitraje mas bien que por la
fuerza, etc. Puede haber disensiones acerca de las normas sexuales, acerca de qué intensidad debe
darse al trabajo y acerca de areas de deshonestidad tolerada. Pero sea cual fuere la compleja
mezcla de normas, algunas comunes a todos, algunas peculiares a diferentes categorias, todos los
miembros de nuestros grupos primarios han sido educados de modo de tener ciertas normas o una
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seleccion de normas que son aceptadas a través de todo el grupo primarios no se desarrollan en el
vacio, sino dentro del sistema general de normas de los grupos secundarios a los cuales estan
incorporados.

Esto quiere decir que lo que puede ser descubierto acerca de los grupos pequeios en una
cultura puede no ser aplicable a los grupos pequenos de otra. S6lo la comparacion intercultural
puede establecer eso. Quiere también decir que cuando consideramos la influencia de un grupo
sobre sus miembros, tenemos que tener cuidado de no pensar en ellos como en hojas de papel en
blanco; son americanos o ingleses, segin sea el caso, y como tales llegan ya equipados con las
normas que han derivado, a través de sus padres, maestros, condiscipulos y amigos, del fondo
comuin. Esto no quiere decir que los grupos primarios no desempeiien una parte de lo que
podriamos llamar el “proceso general socializador”; por el contrario, desempefian en €l un papel
vital. En realidad, en el grupo primario las normas generales son aprendidas, practicadas y
reforzadas, pero ademds hay presiones adicionales para que el miembro de un grupo se conforme
a las normas especiales que caracterizan a ese grupo en particular. Se supone que conservando
constantes las normas generales, y estudiando la presion hacia la conformidad a las normas
especiales, pueda esclarecerse, en parte por lo menos, la inculcacion de las primeras. Las normas
generales, sin embargo, no son aprendidas solamente mediante preceptos, recompensa y castigo
administrados por otras personas; son también aprendidas a través de la literatura y en cada
individuo la forma que toman puede ser modificada mediante la reflexion.

Finalmente, debemos hacer una o dos observaciones formales sobre los grupos primarios.
Difieren entre si por los menos en dos dimensiones. Podemos distinguir entre grupos “naturales”
o “artificiales”; los primeros, como un poblado, o una calle en una ciudad, nacen sencillamente
porque la gente viene a vivir alli o alli nace y sigue viviendo. Por supuesto, los poblados pueden
ser creados deliberadamente y los barrios también, pero después de un tiempo los habitantes
viven sencillamente unos al lado de los otros porque si. Estoes, claramente muy distinto de un
grupo “artificial” en un laboratorio psicolégico, o un campamento de muchachos o cualquier otro
grupo deliberadamente formado para un propdsito especial.

Ademas existe una dimension temporal. Un poblado, una escuela o un club pueden
persistir con miembros variables mientras que un comité o un grupo de discusion existe a menudo
solo mientras los miembros se sientan alrededor de una mesa.

Esto quiere decir que la clase de problemas que encontraremos en cada situacion diferira,
y que los principios que pueden ver investigados diferiran también. Un grupo de discusion
presenta problemas de discusion y un grupo de viviendas presenta problemas de vecindad,
mientras que una pandilla o un campamento pueden presentar problemas de liderazgo.

En los capitulos siguientes trataremos de describir los descubrimientos de los psicologos
sociales en varios de esos campos de la vida de grupo.
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UNIDAD 2. CONCEPTO DE GRUPO
BAULEO, Armando. “El grupo y las
diferentes disciplinas”, en: Ideologia,

grupo y familia. Folios Ediciones,
Meéxico, 1982, en: UPN, Antologia,
Grupo Escolar, México 1991, p. 14-17

BAULEO, Armando. “El grupo y las diferentes disciplinas™, en: Ideologia,
grupo y familia. México, Folios Ediciones, 1982. pp. 91-97

7. El grupo y las diferentes disciplinas

Varias disciplinas se disputaron el grupo como campo perteneciente a su domino: la psicologia, la
psicologia social, la sociologia. Dentro de esta ultima se oper6 una division entre
microsociologia, tomando la primera como campo propio al grupo. Ademads, se intentd
estructurar la corriente de “dinamica de grupos”, como disciplina independiente.”

Al término grupo se le dio toda una gama de acepciones; tanto indicaba una unidad
pequeiia de individuos como una colectividad, una institucion, una sociedad, una multitud, sin
hacer la distincion entre un plano real y otro gnoseoldgico. Es decir, se consideraba grupo tanto el
hecho como la nocion.

Ejemplificando esto tltimo, Chinoy nos plantea que grupo es tanto un hecho concreto
como una categoria socioldgica, es tanto un hecho real como un concepto que se refiere a ese
hecho real.

Gurvitch hace una distincion entre formas de sociabilidad, vinculos sociales que se
actualizan y se contradicen de la forma mas variada en el seno de cada grupo, y distintos tipos de
agrupaciones que corresponden a “unidades colectivas reales”.

Lagache habla de grupos psicologicos y organizaciones sociales. Mientras los primeros
indicarian un conjunto de individuos en relaciones directas y explicitas, de duracion transitoria y
de carécter concreto, por ejemplo la familia, las organizaciones sociales son mas abstractas, mas
duraderas, tienen un status juridico, un sistema de interacciones y valores, etcétera.

Por lo que venimos observando, podemos expresar que el grupo, en tanto objeto de
investigacion, de teorizacion, ha sido compartido por varias disciplinas (psicologia, psicologia
social, sociologia), lo cual parece estar en correlacion con que la nociéon debe sefialar una
dimension social y otra psicologia, ya que ambos elementos estdin como constituyentes de lo
grupal.

Dicho de otro modo, lo que se puede observar es que lo grupal incluye en su
estructuracion un ejemplo psicoldgico y un elemento sociologico, que en €l se fusionan; de aqui
la necesidad de ubicar ese fusionamiento y su resultado y de aclarar cuando se habla de grupo a

" Debemos aclarar que la misma se refiere a la dinamica de grupo en sentido amplio y no en el restringido, que
alcanzaria so6lo ala escuela de Lewin.
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qué se hace referencia con ello y qué implicaciones tiene como nocion. (Dejamos para mas
adelante esta aclaracion).

Veremos ahora como desde la perspectiva de las diferentes disciplinas se respondié a los
psicologos y los socidlogos. De aqui surgen dos visiones sobre lo grupal. La sociedad como
grupo o el grupo como sociedad hacia perder al grupo sus caracteristicas propias. Por lo tanto, de
ahora en adelante trataremos de hacer un esbozo de sistematizacion de la cuestion en la siguiente
forma:

a) Tendremos una vision socioldgica cuando el grupo sea enfocado como elemento de

una estructura mayor.

b) La version psicoldgica se dirigird al individuo integrante de un grupo

c) Estableceremos una tercera instancia basdndonos en los autores que han visto al

grupo como tal, es decir, cuyos conceptos o elaboraciones estén sefialando aspectos o
totalidades de este campo.

Empecemos por la perspectiva socioldgica, en honor a Cooley, que en 1909 hace la
famosa diferenciacion que hasta hoy mantiene su influencia en cualquier trabajo sobre grupos.

Los grupos primarios son aquellos en los que sus miembros estdn ligados por lazos
emocionales, intimos, tienen contacto directo, espontaneo, cara a cara; son primarios en el sentido
de que ofrecen al individuo su primera y més completa experiencia de relacion social.

En los grupos secundarios los individuos participando como personalidades totales, sino
solo con relacion a capacidades especiales y delimitadas; el grupo no es un fin en si mismo, sino
instrumento para otros fines. Las relaciones son “frias”, contractuales, racionales, formales.

Con esta clasificacion Cooley también apunta ala organizacion social y las funciones que
los grupos cumplen en ésta.

Como ejemplo puro de grupo primario se daba la familia, pero se incluyeron también el
grupo de amigos y la pandilla.

De aqui, como consecuencia, una apertura y una extralimitacion del concepto de grupo
primario.

Aparecen los estudios de Thraster (1920) en Chicago, y W F White (1930) en Boston,
sobre la pandilla. El primero realiza trabajos sobre una serie de pandillas, determinando sus
caracteres de grupo primario. El segundo hace estudios sobresalientes sobre la comparacion entre
pandilla, considerada como grupo primario, y la comunidad italiana, como grupo secundario,
viendo los tipos de comunicacidn, liderazgo, status, movilidad social, ciertas formas de
correlatos, etcétera, que se realizan entre ambas.

Es también en esta época que se llevan a cabo los trabajos en la Western Electric sobre el
problema de la fatiga y la productividad, con diferentes tipos de experiencias (planificadas en
base a la formacion de grupos experimentales pequefios), de las cuales a grandes rasgos, se pudo
deducir que surgian organizaciones informales con sus cddigos propios, como también normas y
metas propias en cada pequeilo grupo que se convertia asi en “primario”. Es decir problemas
inherentes a todo grupo pequefio mas alld de las expectativas formales formuladas en la
planificacion del experimento.

Pero dentro de la perspectiva sociologica podemos reconocer otros terrenos en los cuales
comenzd a surgir interés en el tema: el politico, el militar y el de la comunicacion de masas.

Las postulaciones politicas son generalmente ubicadas a nivel de las estructuras globales
de la sociedad, pero algunos autores enfocaron el problema a partir de otras estructuras. Se le
atribuye una actitud de experiencia grupal al socialismo utopico, que trata de realizar una labor
experimentalista de gestion socialista en sociedades capitalistas.
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El anarcosindicalismo, con su concepcién deque las pequefias unidades se basa permiten
la construccion de la sociedad socialista, hizo una serie de postulaciones y llevo adelante planes
de organizacion de esas unidades, como ser las comunidades. Los grupos de asociacion agricola o
de empresa industrial serian ejemplos de esta situacion de microsociologia politica.

Estas posiciones fueron refutadas por Marx y sus teoricos tildados de socialistas
subjetivos.

Faucheux y Moscovici estipulan que esta distincion entre micro y microsociologia politica
no es valida, ya que Marx en su obra responde a problemas que hoy serian involucrados en una
psicologia social, como la cuestion del fetiche, del pequefio productor, las relaciones que se
establecen en el mercado, etcétera. Esto trae aparejado que aquellas formulaciones son parciales
frente al problema estructural de esta sociedad.

También el campo militar tuvo que considerar el valor de los fenomenos grupales durante
la segunda guerra mundial.

Se pudo observar, especialmente en el campo de batalla, que lo que servia de estimulo no
eran los ideales, como el patriotismo, sino que lo que influia y proporcionaba sostén en los
instantes de lucha erala presencia de pequeios grupos que se habian constituido entre los
soldados, muchas veces informales, y la accion se fundamentaba en la lealtad de dichos grupos.
Es decir, en las lineas de fuego se observd que una serie de agrupaciones informales, en la
mayoria de los casos, servian para que en esas relaciones cara acara y armadas en la violencia,
con el grado de intimidad y emotividad facil de suponer, los soldados encontrasen estimulo y
apoyo para su accion.

Estas observaciones promovieron una serie de trabajos y estudios sobre sus valores
estratégicos y tacticos.

En el plano de la opinion publica, dentro de la comunicacion de masas, los estudios de
Katz y Lazarsfeld trataron demostrar que en la propagacion de un mensaje, en la eleccion o
rechazo del mismo, el estudio del individuo aislado no tiene sentido, ya que se debe hacer dentro
del contexto de los grupos a los cuales adhiere, perteneciendo o haciendo referencia a ellos, al
formar sus opiniones o tomar decisiones.

En lo que denominamos version psicologica podriamos enmarcar a los que se centran en
el individuo en grupo, y este nivel de sistematizacion entrarian distintos tipos de problemas. Entre
ellos se pude sefalar:

a) Los diferentes trabajos sobre toma redecision en grupo, de Lewin.
b) Los estudios de Asch sobre percepcion y pensamiento en grupo
c) Los problemas que son englobados bajo el titulo “presion grupal”.

(Empiricamente utilizados en la técnica de riesgo, por ejemplo).

Por ultimo, la culminacion de la perspectiva centrada en esta version de observar al
individuo en el grupo seria la corriente de psicoanalisis en grupo (Simmel, Schilder, Foulkes),
que ya no trataria sobre aspectos parciales, sino que estaria dirigida al individuo dentro del grupo,
a su funcionar, a la activacion y modificacion de conflictos y ansiedades a la posibilidad de
utilizar al grupo como medio recambios en el sujeto.

Aboquémonos al tercer item. El grupo es visto como tal. Aunque los autores arrastren
residuos de las visiones anteriores, se observa un esfuerzo por postular la cuestion de otra forma.
Tratan de salir de lo antes expuesto, versiones sociologicas o psicoldgicas estableciendo en su
reflexion otro lugar para el grupo.

Comenzaremos con Moreno. Moreno ocupa un capitulo importante en las cuestiones que
tratamos. Su vertiente de investigacion, la sociometria cuantifica los elementos psicologicos,
intenta establecer medidas en las relaciones sociales. En el sociograma, diagrama de una
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situacion grupal, se ubicarian las posiciones de cada integrante en el grupo, la interaccion con los
demas, el grado de sentimiento, atracciones y rechazos; asi se irian estipulando los items del
status sociométrico. La concepcion de atomo social, en la cual cada individuo no es solo €l sino el
conglomerado de relaciones interpersonales en una situacion determinada, posibilita los pasos
que permiten visualizar los sucesos del movimiento grupal.

En la vertiente terapéutica, el psicodrama y el sociodrama, técnicas que permiten apreciar
la espontaneidad, elemento radical a lograr con ellas o sea el tipo de emociones que se ponen en
juego cuando dos o mas individuos estan en relacion y asumen y adjudican roles en ese
interaccionar.

Moreno pareced dificil de encasillar dentro de los modos habituales de pensar de la
psicologia, la sociologia o la psicologia social. Recibe y aporta a cada una de esas disciplinas. En
lo que hace a nuestro problema, sus estudios y técnicas son puestos en juego cada vez que se trata
sobre grupos

Otro tanto ocurre con Lewin, por sus observaciones sobre dindmica grupal, que dan una
apertura en el campo empirico a través de las experiencias de laboratorio social continuadas por
sus discipulos. Recordemos los trabajos ya clasicos de dos de ellos, Lippitt y White, sobre
liderazgo democratico, laissez-faire y autoritario, etcétera. Surge asi con este autor una
concepcidn sobre grupos que para algunos es de por si una disciplina.

Lewin tratd de fundar esta disciplina, traté de estructurar su campo de trabajo y su objeto
reestudio, establecido métodos sobre manipulacion, trabajos todos ellos que deben ser revaluados
y repensados al investigar sobre grupos.

Es asi como Moreno y Lewin, con diferentes enfoques, tratan redefinir el campo grupal.
Estableciendo supuestos sobre los cuales basarse para poder conceptualizar. Pero, a su vez, se
ubican de una manera tal, que en ellos se funden perspectivas psicologicas y socioldgicas sobre
grupo. Es decir, ambos emergen como posibilidad de sintesis.

Luego aparece Bales. Sus aportaciones sobre la interaccion grupal, la tipologia que
constituye y la forma de un pasaje categorial que permitiria ubicar el proceso grupal que se
desarrolla ante nosotros, muestran que la preocupacion mayor para Bales era poder lograr indices
del movimiento grupal a partir de la organizacion interaccional de un momento.

Las categorias que construyd no solamente servian para ver como era el tipo de
interaccion, sino que ademas la secuencia de éstas servia para mostrar hechos dentro de un
proceso, en el cual aquella secuencia trata de sefialar momento del suceder grupal dentro de una
regularidad.

Dicho de otro modo, las categorias (pedir informacidn-dar informacién, por ejemplo, en
una serie de 16, divididas en tres areas), estan sistematizadas de manera que su suceder indica
etapas u problematicas del proceso grupal.

En la corriente de psicoanalisis del grupo se ubicarian Bion, Ezriel, Bahia, entre otros.
Aqui aparece otra concepcion sobre grupo, y aunque hay aplicacion de categorias y supuestos
psicoanaliticos, cabria una diferencia con la corriente analitica enunciada en el item anterior, al
cambiar el elemento posible de interpretacion o sobre el cual se acciona. En la linea de Schilder,
Foulkes, se seguiria una accion sobre el individuo, aunque considerandolo en relacion con otros;
en la segunda linea, la que toma el grupo como gestalt, la accion interpretativa se centra sobre la
totalidad grupal. Es asi como el grupo es colocado como centro de atencion y no es sélo un
medio.

Por esto, podemos considerar que la linea de Bion, Ezriel y, entre nosotros, la concepcion
de Pichon Riviere de grupo operativo, podrian mediante cierto tipo de especificaciones que
aclararian el aporte, y los supuestos de cada uno, ser englobadas, al igual que las visiones de
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Lewin y de Moreno, en el sentido de que todas ellas consideran al grupo y no al individuo en
grupo como centro de la cuestion, abordandolo con técnicas determinadas. No tratamos de hacer
una yuxtaposicion ni un parentesco por reduccion, s6lo porque todos estos autores consideran al
grupo como tal. Aunque para cada uno de ellos ubicar al grupo como tal se fundamenta en
supuestos diferentes (entre los que habria que estudiar la existencia o no de puntos en comun o de
correlaciones, teniendo en cuenta que las técnicas que utilizan son diferentes también), existe una
reflexion y manejo técnico distinto a las posiciones anteriores.

Lo que surge como elemento comun en ellos es la aparicion de una convergencia en su accionar y
en sus supuestos, que incluyen lineas psicoldgicas y sociologicas que hacen dificultoso el
encuadre en una sola de ellas. Ademas, la convergencia de esas lineas en estos autores ha traido
como consecuencia la elaboracion de categorias y nociones que se hacen propias de la situacion
grupal. Al considerar al grupo como totalidad lo sitian con una cierta independencia para la
manipulacién empirica, permitiendo asi repensar sobre lo grupal, alo cual todos ellos dan aportes
acabados.

UNIDAD 2. CONCEPTO DE
GRUPO SCHEN Edgar H. Los
Grupos en las Organizaciones,
en: Psicologia de la
organizacion, Ed. Pearson,

México, 1982, P. 131-133,

1V Los grupos en las organizaciones

Los grupos en las organizaciones son, por una parte, un mito y por otra, son objeto de
gran animadversion. A pesar de que el grupo es casi un fendmeno universal, existen gerentes que
poco creen en el trabajo en equipo y comités que se enorgullecen de manejar una operacion en la
que primordialmente un individuo, no el grupo, es el que desempena cada tarea. En otras partes,
se encuentra uno gerentes que con el mismo orgullo, dicen que todas las decisiones mas
importantes se toman en grupo y que tienen plena confianza en el trabajo en equipo. Los
estereotipos que la gente se forma con relacion al grupo difieren mucho, especialmente cuando se
trata de definir qué es el grupo, qué puede hacer y qué no puede hacer y qué tan eficiente puede
ser. Un viejo chiste utilizado por aquellos que no creen en los grupos dice que “un camello es un
caballo armado por un comité”.

(Cudl es entonces la “verdad” sobre los grupos? ;Por qué existen? ;Qué funciones
desempefian para la organizacidon y para sus miembros? ;CoOmo se puede juzgar la bondad o la
efectividad de un grupo? ;Qué cosas puede hacer un grupo y qué no puede hacer? ;Qué impacto
produce el grupo en sus miembros, en otros grupos y en la organizacioén dentro de la cual existe?
(Cuales son los pros y contras de la cooperacion y de la competencia intergrupal? ;Cémo puede
uno manejar el grupo o influir en €1? Estas son algunas de las preguntas que se discutiran en los
capitulos siguientes.

La razon principal por la que le dedicamos buena parte de nuestra atencion a los grupos es
que ellos en realidad causan gran impacto en sus miembros, en otros grupos y en la organizacion
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a la que pertenecen. La conformacion de grupos saca todo su impetu de la misma accion de
organizarse. Como se pudo ver en el Capitulo 2, una organizacion divide su tarea final en
subtareas asignadas a varias sub-unidades. Estas sub-unidades pueden a su vez dividir la tarea
que les corresponde hasta llevarla a un nivel en donde varias personas toman una subtarea y se la
dividen entre ellos como individuos pero sin crear ya unidades formales. A este nivel de la
organizacion formal, encontramos las bases para la conformacion de un grupo a lo largo de lineas
funcionales. El departamento de ventan o una parte de ¢l se puede constituir en un grupo
psicologico; el departamento de produccion puede ser un grupo sencillo o constituirse en un
conjunto de grupos y asi sucesivamente. Lo que basicamente divide a una organizacion en
grupos, es por consiguiente, lo que se denomina division del trabajo. La organizacion misma
genera fuerzas que permite la conformacion de grupos pequenos en funcion de la tarea.

Bastante atencion se le ha dado recientemente al uso deliberado de los grupos como

bloques organizaciones (Leavitt, 1975). En lugar de asignarle trabajo a un individuo, de brindare
premio o castigo y de hacerlo asumir responsabilidad por lo que hace, es posible concebir una
organizacion en la que es todo el grupo al que se le asigna trabajo, al que se le hace responsable y
al que se le paga. En algunas industrias se ha descubierto que se puede obtener alta productividad
y mejor calidad si a todo un grupo se le asigna toda una serie de tareas. A este tipo de grupo de
trabajo autonomo se le puede entonces responsabilizar de todo el proceso de produccion de
productos tales como radios, motores o componentes de un sistema de maquinarias. Estos grupos
hicieron su aparicién por primera vez hace varios afios en la industria minera, electrénica y de
produccion de aeronaves. Gran publicidad ha tenido el redescubrimiento reciente que hizo la
industria automotriz gracias a los experimentos llevados a cabo en las fabricas suecas de la
compafiia Volvo (Lindholm & Norstedt, 1975).
En los primeros capitulos de este libro, se citaron varios ejemplos tomados de los estudios
adelantados por Hawthorne y Tavistock (en las minas de carbon) para ilustrar como los grupos
afectan los métodos de produccion, el producto y la calidad del mismo. Estas investigaciones
mostraron también qué tanto depende la gente del grupo y qué tan importante puede éste llegar a
ser como valvula de escape de importantes necesidades psicologicas, como minimizador de
ansiedad y como fuente de poder cuando se tiene que enfrentar con otros grupos. Sobre los
resultados de estos estudios se vuelve a hacer énfasis en la Parte IV

UNIDAD 2. CONCEPTO DE GRUPO

LARROLLO, Francisco. La ensefianza por equipos y
otras formas de agrupamientos, en: didactica General
Contemporanea, Ed. Porrua, Argentina, 1976p, 231-239

DECIMA SEXTA UNIDAD
LA ENSENANZA POR EQUIPOS Y OTRAS FORMAS DE
AGRUPAMIENTOS

1. Enserianza individual y ensefianza frontal—2. La ensefianza “por divisiones”. —3. Concepto
de equipo y sus especies.—4. Equipo y clase.—Formas de trabajo: a) emulativo, b) cooperativo,
¢) mixto.—6. Otras formas de agrupamiento de los alumnos (por departamentos, instruccion
dual, equipos docentes).
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Una de las técnicas para el manejo de la clase, es la participacion activa de todos sus
alumnos, y ello se realiza del mejor modo mediante el agrupamiento de éstos por equipos. Dada
la importancia de la dicha técnica, se estudia aqui en unidad aparte y se le coteja con la llamada
ensefanza “por divisiones”. Asimismo se ofrecen en esta parte del libro otras formas de integrar
las clases escolares.

1. Ensefianza individual y ensefianza frontal. Hubo una época en que la ensefianza era una
tarea personal de maestro o discipulo: el maestro, incluso ante un grupo de alumnos, impartia su
ensefianza a uno por uno de los educandos, asi, individualmente.

Esta ensefianza individual, que no individualizada (este ultimo término tiene otro sentido
en la teoria pedagogica), tuvo larga vigencia en los niveles elementales. Es hasta el siglo XVIII
cuando, gracias sefialadamente a Felbiger,'' se introduce con renovado éxito la que llamada
ensenianza simultanea. Con efecto, se comprendié que la accion docente del maestro podria ser
aprovechada simultdneamente por todos los alumnos de una clase. Junto a otras ventajas, se
acredito a la ensefanza simultanea un manifiesto ahorro de tiempo. En el mismo lapso podrian
ser aleccionados todos los discipulos de una clase.

En la ensefianza simultanea la totalidad de los alumnos se dedican a un tema expositivo o
a un trabajo practico, bajo la direccion del maestro. Este actiia de continuo frente a todo el grupo.
Por ello se designa a este sistema didactico como clase de trabajo frontal. La ensefianza discurre
frente a frente entre maestro y discipulos. El maestro se produce como un actor ante la clase:
atrae la atencion de todos; sus mas significantes movimientos son atendidos por un publico que
oye y observa.

2. La enserianza “por divisiones”.—La ensenanza de clase frontal tiene muchas
limitaciones y adolece de graves errores a la luz de la psicologia contemporanea. La practica
pedagbgica anterior advirti6 ya dichas limitaciones.

No todos los alumnos poseen el mismo grado de inteligencia. Unos son rapidos, otros
lentos. Debido a esta circunstancia, suele dividirse la clase en grupos. A uno de ellos se designa el
grupo de los fuertes; al otro, el grupo de los débiles. Estos son los términos habituales en la
pedagogia anterior, y no sélo:; ya la pedagogia clasica notd también las aptitudes especificas de
los alumnos respecto a diversas asignaturas. Por esta via, se divide y subdivide la clase
destacando alumnos para la solucion de dificiles problemas de aritmética, para tareas de creacion
artistica (composiciones literarias, dibujos, etc), para reunir materiales destinados a una leccion.

La ensenanza “por divisiones” es asimismo conveniente, acaso necesaria, en las escuelas
unitarias, ello es, en donde un solo maestro, en una misma sala, atiende alumnos de diferente
edad y de diverso grado escolar. En obsequio de un requerido ahorro de tiempo, el maestro
necesita practicar divisiones en la clase. De otra suerte, la ensefianza seria punto menos que
imposible.

En la ensefanza por divisiones se trata de una ensefianza en grupos, pero éstos se
constituyen por razones instructivas externas impuestas ya por limitaciones de aptitud de los
alumnos, ya por falta de maestros y de suficientes locales.

3. concepto de quipo y sus especies.— Otra forma de trabajo en grupos es el equipo. Este
término tiene un sentido restringido en la pedagogia contemporanea. Aqui también se habla de

"' Cfr. F. Larroyo, Historia General de la Pedagogia. 12*. Ed. Porraa, S.A., México, 1972. el mismo.
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grupos de alumnos, bien que su formacion obedezca a otras razones y se proponga otras
finalidades educativas.

El equipo como sistema de ensefianza se aparta tanto de la ensefianza individual como de
la ensefianza simultdnea. Dentro de ella, la clase organiza en grupos de alumnos, pero tomando en
cuenta relaciones diferentes a las que determinan la ensefianza “por divisiones”.

Los motivos que determinan la constitucion de los equipos son fundamentalmente
vivencias de simpatia intelectual y afectiva, con sus consecuentes efectos de sociabilidad y trato
multiple. “La ensefianza se aprovecha de esas tendencias naturales de mancomunarse. Estos
grupos incluyen, pues, alumnos de alto y de bajo rendimiento, nifios mayores y menores, y hasta
el distinto sexo. Muestran una estructura social mds clara; las relaciones de conduccion y
seguimiento son mas expresase inequivocas. Porque no pocas veces, el grupo de clases al mismo
tiempo el grupo de juego fuera de la escuela, por eso tiene tendencia a durar. En cuanto a lo
didactico, tiene determinadas formas de trabajar, lugares de trabajo, y con el tiempo va
adquiriendo sus propias tradiciones y actitudes valorativas. Esta forma nos presenta, en cuanto a
su composicion, el grupo ideal (en el sentido del plan de Jena) con sus campos de tension, su
desnivel de formacion, sus esferas de intereses y el conocimiento de las capacidades individuales
de rendimiento”

Como ya se dijo, los equipos pueden ser, por lo que hace a su duracion, relativamente:

a) estables (permanentes).

b) Pasajeros

Los grupos de alumnos deben integrarse bajo determinadas circunstancias, pero es
indispensable que los alumnos tengan la oportunidad de adaptarse cada vez menor a los diferentes
equipos. Aqui rige el principio de que el alumno tiene libertad en la composicion del grupo.

Respecto a las tareas por realizar, los equipos pueden asumir muchas modalidades. Hay
equipos creados para efectuar trabajos de preparacion de materiales, para resolver problemas
tedricos, para ejecutar practicas, etc.

Acerca del radio reaccion de los grupos, cabe hablar de equipos dentro de una clase, y
también de equipos formados por alumnos de diversas clases. Piénsese en un equipo constituido
para realizar una campaia dentro de una comunidad social, acaso a favor de una obra social.

4. Equipo y clase—La clase puede actuar completamente por equipos. Es éste un sistema
dificil de poner en practica. Ademas, no todo el trabajo docente ha de llevarse a efecto por
equipos. Algunas actividades, como la ensefianza del civismo, por ejemplo, requiere el concurso
total de los alumnos.

Hay mas: en la ensefianza por equipos ciertas fases del trabajo exigen la participacion
colectiva de toda la clase. “Todo trabajo en grupos tiene sentido Uinicamente dentro del margen de
la comunidad de la clase y en permanente relacién con ella: la clase asigna los trabajo a los
grupos, para ella deben trabajar y a ella deben informar. Una diferenciacion carente de la reunion
posterior, sin transmision de los resultados a la clase o tal vez para informar tan sélo al maestro,
es tedricamente imaginable, pero le faltaria toda razon de ser. No solo estaria en pugna con la ley
fundamental psicoldgica de que los contenidos elaborados por los alumnos deben reproducirse y
comunicarse, sino que se privaria también de los estimulos y motivos mas esenciales que instigan
a los nifios a trabajar intensamente. Pues s6lo pensando en la discusion final acerca del resultado
de su trabajo, despliega un grupo sus mejores energias. La futura actitud de la clase entera
proyecta pues de antemano luz y sombra, elogio y critica, aumentando asi la alegria de trabajar de

2 K. Stoeker, Op. Cit., pag. 249
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los nifios a una intensidad dificilmente alcanzable pro otro método. Mas sin la relacion con el
conjunto de la clase, el trabajo en grupos es un juego estéril y carente de sentido” >

La dindmica del grupo recompleta en una consideracion de conjunto. Asi como el
individuo so6lo tiene sentido dentro de un grupo, asi el equipo sélo alcanza sus verdaderos perfiles
dentro de la comunidad de la clase o de la escuela en su totalidad, pues no hay que olvidar que los
equipos pueden tener tareas que rebanan la actividad de una sola clase.

5. Formas de trabajo.— Tres son las formas de trabajo que se adaptan a la técnica de la
ensefianza por equipos:
A. Trabajo emulativo.
B. Trabajo cooperativo.
C. Trabajo en forma mixta.

A. En primero, los grupos de una clase compiten con la nifia reobtener el mejor
rendimiento en un mismo tema. He aqui ejemplos:

a) Ciencias naturales: el peso especifico.

Planteo del problema (conversacion general): como se pueden calcular grandes pesos (un
gran bloque de marmol para el nuevo monumento; una pesada viga de hierro en la fabrica de
maquinas: /cual de los dos es mas pesado?).

Proposicion para la solucion: determinamos el peso por 1 cm® (Buscar en el manual del
alumno).

Trabajo en grupos: (tareas iguales).

Cada grupo determina, con experimentos propios, el peso especifico del agua, la arena, las
virutas de hierro, la sal, el aceite, etc.; anota los resultados en una tabla, compara, plantea y
resuelve problemas.

b) Lenguaje: sinonimia de la palabra “destruir”

Después de la conversacion inicial con toda la clase, se anota en el pizarrén la siguiente
orden de trabajo:

jBuscar otras palabras por “destruir”!

1. (Quién puede destruir?

Fuego... rayo...
Tormenta... agua (inundacion)...
Muerte. .. hombre.

2. (Qué puede destruirse?
Seres humanos... animales...
Plantas... piedras...
Pan... telas...

3. Qué queda: restos, cenizas, troncos, etc.

B. En el trabajo cooperativo tiene efecto la mejor realizacion de la ensefianza por equipos,

toda vez que surgen grupos diferenciados aplicandose el principio de la division de la

division del trabajo.

B. En el trabajo cooperativo tiene efecto la mejor realizacion de la ensefianza por equipos,
toda vez que surgen grupos diferenciados aplicandose el principio de la division del trabajo.

El propio autor sugiere ejemplos, de los que se toma esté:

Geografia: Japon.

3 Stocker, Op, cit., pag. 247
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Después de haber esbozado, en la conversacion introductoria, un cuadro sindptico, y de
haber adquirido en conjunto el saber nuclear acerca de la situacion geografica, vias de
comunicacion, superficie, etc., y luego de haber refrescado el “saber previo”, ya existente, de los
nifios trataremos de dividir el trabajo en cuestiones parciales que interesan a los alumnos. Con la
habil conduccion del maestro “se despertaran” problemas parciales previstos por €l. Otros, que a
los alumnos no se les ocurren por falta de conocimientos, seran planteados por el maestro.

En el pizarron aparece el siguiente plan de trabajo:

ler. Grupo: el paisaje japonés.

2°. Grupo: Japon, pais de terremotos.

3er. Grupo: Las condiciones climaticas del Japon.

4°.grupo: La economia japonesa.

5°. Grupo: El Estado japonés en el pasado y en el presente.

6°. Grupo. La vida cotidiana en el Japon.

7°. Grupo: Topografia del Japon, relieve en cajon de arena, etc.

C. Hasta ahora, empero, las formas mixtas de trabajo han dado los mejores resultados.
Ello se debe a que estas formas toman en cuenta las circunstancias reales. Viene a cuento sefialar
algunas:

a) Ya durante uno o varios grupos de alumnos bien dotados, a fin de que las preparen para
la ensefianza comun.

b) Dentro del trabajo en grupos con temas iguales, pueden encargarse de vez en cuando
tareas mas extensas a algunos grupos.

¢) También dentro del trabajo diferenciado, en todo momento, algunos grupos pueden
elaborar temas iguales. {Por qué habria de esforzarse el maestro por encontrar un tema especial
para cada uno de los grupos existentes? Lamentablemente esto sucede muchas veces, y entonces
se produce ese ensanchamiento inoperante de la unidad didactica que ya se critico en otro lugar.

d) Igualmente pueden combinarse ambas formas del trabajo en grupos con el trabajo
individual.

Ninguna de esas formas es incompatible con otra; por el contrario, en casi todas las
unidades didacticas pueden complementarse de manera muy natural y viva.

6. El agrupamiento vertical y la clase autosuficiente. Clases a multinivel. —La ensefianza
por equipos es aplicable en todo tipo de agrupamiento de alumnos, pero de ordinario se ha venido
poniendo en practica en clases homogéneas. Dentro de estas ultimas, también predomina el
régimen de clases autosufientes, asi llamadas en virtud de que un solo maestro principalmente, se
considera suficiente para impartir ensefianza a todo un grupo de alumnos.

Desde hace ya algunas décadas se ha venido ensayando otras maneras de agrupar a los
escolares. Los grupos formados no necesariamente se han de constituir desde el punto de vista de
un mismo nivel o grao instructivo dentro de una escala (estructuracion vertical). Cabe agrupar a
los educandos desde otros puntos de referencia: por sus aptitudes, por su interés de trabajo
(programas de labores), por la cualificacion profesional de los maestros. A esta manera se llama
agrupamiento horizontal.

La graduacion puede ser unitaria o multiple. La primera asigna a cada alumno a una clase
de un grado. Asi se habla de un alumno de “quinto afio” en una escuela primaria. También existe
el sistema de multigraduacion o de ciclos, segun el cual, cada clase consta de alumnos de dos o
mas grados; por ej., en la escuela primaria, una clase que acogiera ninos de primero y de
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segundo grados. En esta clase a multinivel, un nifio puede estar en el primer grado de aritmética y
en el segundo de lenguaje.

7. El agrupamiento por departamentos.—Contra el sistema de grados, de imagen vertical,
existe el sistema horizontal, en donde los escolares se agrupan considerandolos a la luz de otras
caracteristicas. Uno de las formas de este sistema, la menos reciente, es el agrupamiento por
departamentos.

La ensefianza departamentalizada es aquella donde las clases tienen un maestro distinto
para cada asignatura o grupo de materias afines. El rasgo esencial de la ensefianza
departamentalizada, consiste en que un maestro queda a cargo de la ensefanza del lenguaje (que
en la escuela primaria comprende lectura, escritura, ortografia, literatura, etc.); otro, de los
estudios sociales (que abarcan la historia, geografia, educacion civica); otro, de las matematicas;
otro mas, de las ciencias naturales.

- El agrupamiento dual. —Suele censurarse al agrupamiento por departamentos diciendo
que la diversidad de maestros propicia una dispersion formativa de los alumnos. Para remediar
esta situacion se ha ensayado un agrupamiento en dos secciones, o, como G.D. Stoddard y W,
Hunnicutt los designan: “plan de progreso dual”.

En este plan, un maestro general tiene a su cargo, durante la mitad de la jornada, asi la
orientacion general de los alumnos como la ensefianza del lenguaje y los estudios de las ciencias
sociales. “La otra mitad de la jornada estaria dedicada a los profesores especializados, que
ensefiarian las matematicas, las ciencias, musica, artes y manualidades, ejercicios fisicos y
juegos, y a partir de quinto curso una lengua extranjera con posibilidad de eleccion. Estos
profesores, especialistas en cada materia o grupo de materias, trabajarian sobre una base
longitudinal, esto es, comprendiendo todos los cursos de la escuela primaria y llegando a abarcar
en una “escuela combinada”, primaria y media, los doce cursos. De este modo los maestros
especializados, actuando en equipo, estarian incondiciones de juzgar el nivel de las aptitudes
especiales y su curso de crecimiento a lo largo de la vida escolar del nifio. Las puntuaciones de
test, los perfiles, las evaluaciones y las muestras de ciertos trabajos proporcionarian un registro
acumulativo y comprensivo. Todos los profesores especializados estimularian a los alumnos a
formar clubs sociales, sin tener en cuenta el grado, basados en sus propias inclinaciones o
aficiones.

Generalmente, la asignacion de un alumno a un grado o curso determinado, que significa
un juicio sobre su madurez total, vendra dada por su maestro general o tutor, pero quedaria libre
para seguir una especialidad acorde con sus aptitudes. Asi, un alumno de quinto curso podria
tocar en la banda o en la orquesta de una escuela secundaria y otro, especialmente dotado para las
matematicas o las ciencias, se integraria con escolares de similar capacidad en cursos mas
adelantados.

En resumen, declaran los citados autores, el “plan de progreso dual” tiene como objeto
acabar con la idea del alumno medio, que realiza un trabajo medio bajo condiciones docentes de
tipo medio. En lenguaje y en estudios sociales, todos los alumnos se enfrentan con unas
exigencias que han de alcanzar. En las asignaturas especializadas, es posible reducir la repeticion
necesaria para el alumno lento, concentrandose mas sobre los bien dotados o de rendimientos
superiores a la medida.

8. El equipo docente. (La Team Teaching). — También para aliviar las deficiencias
pedagbgicas del agrupamiento pro departamentos, se ha ideado el sistema del equipo docente,
segun la traduccién del término inglés team teaching. Como su nombre lo revela, esta forma de
agrupamiento afecta por igual al personal docente y a los escolares. Consiste en que dos o mas
profesores se encargan conjuntamente (por equipo) de la ensefianza en el mismo grupo de
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alumnos. Ello es, en contacto permanente se ocupan replanear, ejecutar y evaluar el aprendizaje
de dichos escolares.

La idea de equipo docente, dice el pedagogo espafiol A. de la Orden, constituye en cambio
radical en la escuela; lo cual trae consigo otras importantes “transformaciones de programas,
horario, agrupamiento de los alumnos, métodos de ensefianza, material didactico y hasta la propia
estructura del edificio escolar.” Esta organizacion de los maestros en equipos docentes supone
que todos los miembros de los mismos participan cooperativamente en la planificacion,
desarrollo y evaluacion del proceso instructivo y en la asignacion de las tareas mas apropiadas a
cada miembro del equipo. Todo maestro tiene libre acceso a todas las clases y grupos, comparte
con el resto de los miembros del equipo la informaciéon acerca de todos y cada uno de los
alumnos, de cuya instruccién son conjuntamente responsables. En una palabra: desaparece la
clase como unidad cerrada y parcela particular de un determinado maestro.

La team teaching ayuda también a resolver de manera pedagogica la creciente demanda
de educacion, que requiere nutridos centros de ensefianza. Estos tienen, evidentemente, “grandes
ventajas tanto para hacer llegar a un gran numero de alumnos los beneficios de un moderno y
costoso equipo docente cuando para ofrecer un més adecuado tratamiento educativo a través de
servicios cuya implantacion de pequefios centros seria dificil y reduciendo la heterogeneidad de
los grupos asignados a cada maestro. Sin embargo, los grandes centros tienen también sus
desventajas. Los horarios se hacen necesariamente rigidos, los maestros de un mismo centro
pierden relativamente el contacto entre si y con el director y la escuela en si misma pierde espiritu
de familiaridad y espontaneidad caracteristico de las pequefias unidades, en las que todos,
maestros y alumnos, se conocen perfectamente, lo que ayuda grandemente a crear la unidad de
estimulo esencial en el proceso educativo.

La ensefianza en equipo viene a resolver esta especia de contradiccion entre pequefias y
grandes unidades escolares, prestandose como una solucién que armoniza las ventajas de ambos
equipos’ La Team Teaching, al organizar la escuela en quipos docentes con cierto grado de
autonomia, capaces reimpartir todo el programa educativo a un grupo de alumnos que les es
asignado y estando asegurada la coordinacion de todos los equipos para la accion del director,
constituye de hecho la sintesis armonica, las dos posturas antagonicas.’

Problemas: 1. —Juicio critico sobre la ensefanza individual. 2. —Juicio critico sobre la
ensefianza simultanea. 3. —Juicio critico sobre la ensefianza “por divisiones”. 4. —Fundamentos socio-
pedagogicos de la ensefianza por equipos.

Correlaciones: 1. —Origenes y desarrollo de la ensefianza simultanea. 2. —Origenes y desarrollo
de la ensefianza por equipos. 3. —La psicologia del grupo. 4. —Cotejo entre ensefianza “por divisiones” y
enseflanza por grupos.

Bibliografia. — Luisa Navarro. El método de trabajo por equipos, Bs. As. 1940. G. Konopka,
Groups Work in the institution. N. Y. 1954. E. Meyer, Gruppenunterricht (La ensefianza por grupos)
Word. 1957, G.S. Slota, La practica de la ensefianza por grupos, Bremen, 1954.

* . T. Shaplen, Team Teaching, Saturday Review, XLIV
5 A. de la Orden, Hacia nuevas estructuras escolares. Madrid, 1969.
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UNIDAD 3

UNIDAD 3. PERCEPCION Y COMUNICACION
DIDIER, Anzieu y Jacques-Yves Martin. La autoridad y la influencia,

en: Dindamica de los Grupos Pequeiios, Biblioteca Nueva, Madrid,
1997, p 156-192.

II1. La autoridad y la influencia

El problema del liderazgo se abordo ya a proposito de las redes de comunicacion (H. J. Leavit y
cols.).

Para una profundizacién eventual, el lector podra consultar: G. de Montmollin [1965], (1977),
Browne y Cohn [1963], y particularmente Lambert [en Fraisse y Piaget, 1965]."

En este subcapitulo, abordaremos solamente los estilos de mandato, las investigaciones recientes
sobre «la influenciay», el tema de las normas de grupo y el problema de la dependencia en los
grupos pequenos.

Los estilos de mandato
1. Experimentacion

Las investigaciones realizadas por la escuela lewiniana, de 1938 a 1952, se han dirigido a los
grupos de nifios de diez a doce afos que frecuentaban un club de «actividades dirigidas» a razén
de una reunidon semanal bajo la direcciéon de un monitor adulto (Lippitt y White, 1952; cfr.
también [es A. Lévy, 1965], Lewin, trad, 1959, cap VII). La hipotesis para comprobar era que el
comportamiento de los nifios en semejante caso depende de la actitud del monitor. El plan
experimental fue establecido de tal suerte que se pudo controlar los factores individuales. Los
«estilos» que sucesivamente se adoptaron durante los diversos periodos de la experimentacion
estan reunidos en el cuadro 8.

Los principales fendmenos observados seran reclasificados como sigue, oponiendo especialmente
a los grupos con mandato «autocratico» con grupos de mandato calificado de «democratico»:

a) interaccion social (medida por medio del test sociométrico):
— en los grupos «autocraticos», el jefe concentra el mayor numero de «elecciones» y de

«rechazosy, se dan mds elecciones exteriores al grupo:
— en los grupos «democraticos» se intercambian mas relaciones entre los miembros.

2 Por lo que se refiere a la autoridad propiamente dicha, habra que referirse: para una vision de conjunto a Marsal

(1958); para una elaboracion tedrica a Bourricaud (1961); cfr. igualmente Eschenburg (1965). Para el aspecto mas

especifico del estilo de autoridad en relacion con la organizacion, cfr. C. Lévyt-Leboyer (1974). cap. VI, asi como M.

Pagés y cols. (1979). En una perspectiva de formacion de los ejecutivos en las empresas, podremos referirnos a R.
Mucchelli (1976). Cfr. también R. Sennet (1982).
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b) Estructura y cohesion de los grupos:

— en «estrellay» en los grupos autocraticos (todo reposa en el jefe);
— en «red» en los grupos democraticos (las afinidades entre los miembros son considerables).

c¢) Conversaciones y actitudes:

Es en los grupos autocraticos en donde se comprueba (en relacion a los grupos democraticos):

— un maximo de hostilidad frente al jefe y un minimo de sociabilidad entre los miembros;

— un maximo de competicion y de agresividad entre los miembros;

— la aportacion de un individuo de «conciencia» para la realizacion de la tarea (el resultado
disminuye en ausencia del jefe);

— un maximo de dificultad para suplir al jefe en caso de que éste tenga que marcharse.

CUADRO 8. Comportamiento del monitor en las perspectivas de Lippitt y White

Comportamiento Caracteristicas de los grupos
del monitor Autocratico Democratico Laisser-faire
Toma de decisiones | Solo por el jefe En comun con el jefe | Indeterminacion;
(discusion) débil  participacion
del jefe.
Determinacion  de | Dadas por el jefe Objetivos  generales | Ninguna ayuda del
las actividades y de trazados por el jefe|jefe que proporciona
las técnicas indicando las|a la demanda el
alternativas material 0 las
informaciones
Reparto de la tarea |Por el jefe Divisiéon espontanea | Ninguna intervencion
del trabajo del jefe
Composicion de los | Por el jefe Libre eleccion para|Ninguna intervencion
grupos de trabajo cada uno
Apreciaciones De tipo «personal» De tipo objetivo Ninguna; sin
(estimulo critico) comentario
Participacion en las | Ninguna participacion | Toma parte de ello No toma parte
actividades

Una observacion mas precisa demuestra que existen, de hecho, dos modelos de reacciones muy
distintas entre los grupos con mandato autocratico: unos son abiertamente agresivos, mientras que
los otros son aparentemente apaticos; pero en este ultimo caso, los sentimientos de hostilidad en
relacion con el jefe permanecen mucho madas intensos de lo que aparecen en los grupos
«democraticos» o laisser-faire.

Experiencias parecidas, repetidas a menudo y ampliadas a los adultos, han demostrado siempre la
superioridad de mandato de estilo «democratico», no solamente desde el punto de vista de la
satisfaccion de los participantes, sino también desde el punto de vista del resultado de los grupos.
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Es lo que confirma la siguiente experimentacion, conducida bajo nuestros cuidados en junio de
1965.

Efectos de los estilos de conducta sobre los grupos en el trabajo
Segun Lewin, Lippitt, White (redaccién de Guy Serraf)

I. La experiencia se desarrollé durante un seminario de formacidén psicosocioldgica de una
duracion de una semana y cuya actividad principal estaba constituida por el grupo de diagnostico.
Pretendia que trabajaran tres grupos comparables, constituidos segun los mismos criterios (edad,
sexo, funciones, procedencia de uno o del otro grupo de diagnostico) con un mismo tema de
trabajo, las mismas fuentes de informacion de base, el mismo objetivo y consignas parecidas. Los
grupos estan constituidos por nueve personas de las que una o dos son mujeres; un monitor y un
observador (exterior a la mesa) completan cada grupo.

Antes del comienzo de la experiencia, todos los participantes del seminario han asistido a la
proyecciéon de una pelicula de etnologia Les maitres fous realizada por Jean Rouch. La vision de
la pelicula constituye el material basico.

Cuando entran en la sesion, los miembros de cada grupo reciben la consigna de analizar juntos lo
que han visto y la de redactar, durante la misma hora, un informe.

II. Los tres monitores tienen bien determinada la definicion de sus funciones:

— uno debe actuar segiin un estilo autocratico: impone un plan, censura las conductas, interviene
a nivel del contenido, favorece a tal o tal miembro del grupo, distribuye las funciones;
interviene también a nivel del tema tratado;

— otro actiia segin un estilo cooperativo-funcional (democratico): propone procedimientos,
asegura la regulacion de los intercambios, hace que se reflexione sobre los métodos de
trabajo, llama la atencion sobre la forma en la que los participantes funcionan; hace al grupo
totalmente responsable de las lineas de estudio que ha elegido, no influyen en el contenido y
no da su opinién personal que se le solicita como miembro integrado por el grupo;

— un tercero debe actuar segin el estilo laisser-faire: anuncia las consignas de trabajo e
interviene mas, si no es brevemente y de forma evasiva, no inductiva para el grupo.

La finalidad de la experiencia consiste pues en observar el modo de funcionamiento de esos tres
grupos en el trabajo con la sola variable independiente, del estilo del monitor.

II1. a) El andlisis se realizd, en primer lugar, sobre la evolucion de la dindmica de cada grupo:

— el grupo autocratico vive sobre todo las tensiones a nivel de las relaciones con la tarea, que se
efectia sin placer y con un fiable sentimiento de participacion; a nivel de las relaciones
interpersonales que son mediocres, se desemboca en los subgrupos; a nivel de las relaciones
con el monitor que son desconfiadas, pero sumisas, la agresividad estd larvada, sus
manifestaciones son difusas pero persistentes. Las funciones que hay que cumplimentar estan
designadas para cada uno y soportadas por ¢él. Uno se siente maltratado por las directivas
exteriores a si mismo.

— el grupo democratico vive primero la integracion de los diferentes miembros, se interroga
sobre el estatuto del monitor que se explica y estd integrado por una decision undnime. Las
tareas se reparten. El tiempo se evalua y se hace el prondstico de la duracion de cada parte del
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trabajo. La primera tarea del grupo cooperativo es la de hacer una definicion, sintesis de lo
que se ha visto. Después, se procede al analisis cronoldgico de las secuencias: sobre el cual se
realiza el inventario de las funciones observadas en el grupo de los Haoukas. Entonces, se
recogen todas las interpretaciones que aparecen; se solicita a cada participante en la
perspectiva de sus intereses y reacciones propias. Finalmente, el secretario de sesion hace un
cuadro de todo lo que se ha producido. Cuando falta un cuarto de hora para el final de la
sesion, un informador se presenta como voluntario. Empieza a redactar, con la ayuda del
secretario que le proporciona sus notas, sostenido por todo el grupo que aporta aqui y alla un
matiz o una sugestion. El trabajo se termina notablemente dentro de las demoras previstas.

— el grupo laisser-faire experimenta primero dificultad para arrancar, no llega a escuchar en la
linea del andlisis, no concibe lo que podria ser un informe. Los puntos de vista se
intercambian en desorden. Los subgrupos son progresivamente mas activos, pero muchas
individualidades subsisten hasta el final. Solamente se percibe al grupo como reunioén
temporal. En relacion con la tarea, se llega al final del tiempo acordado sin haber tomado una
decision sobre el informe. Este lo realiza un voluntario interesado en el tema que hace una
lista yuxtapuesta de todo lo que se ha evocado. El monitor es olvidado o indirectamente
agredido.

b) El segundo eje del analisis es el de la cualidad del trabajo que se produce:

— el grupo autocratico se inmoviliza en sus dificultades y solamente por casualidad un
participante acepta resumir lo que el grupo ha hecho: saca a la luz los puntos cuyas actitudes
han sido irreductibles. El informe es sucinto, generalizador y abandona gran ntimero de
efectos significativos. Solamente incluye un plan rudimentario en dos partes.

— el grupo cooperativo produce un texto fuertemente estructurado, con un titulo sintético, varias
partes y una conclusion. Esta conclusion responde no solamente a la pregunta implicada en el
titulo, sino que acttia sobre los problemas propios a los grupos tal y como se viven en nuestras
sociedades. Los conceptos estan bien utilizados y los razonamientos sdlidamente construidos.

— el grupo laisser-faire permite una cosecha muy grande de elementos: el proceso de
pensamiento es intuitivo, las lineas de produccion son diversas. La presentacion es confusa,
sin ningun plan director. No parte de ninguna perspectiva, no se concluye. Parece que las
puntualizaciones muy finas u originales se limpian en el magma del conjunto y quedan
inexplotadas.

IV. Después de una hora de ejercicio, se propone a los participantes de los tres grupos un
cuestionario. Incluye solamente dos preguntas, destinadas a conocer, una la satisfaccion personal,
la otra la satisfaccion en relacion con el rendimiento del grupo. Las respuestas hay que elegirlas
en una escala de intensidad de cuatro grados, dos por debajo de la media, dos superiores a la
media, es decir:

enabsoluto  unpoco bastante mucho

En la comprobacion, se transcribi6 enseguida en valores numéricos: 0, 1, 2 y 3.
La explotacion de este corto cuestionario permitio establecer las tablas siguientes:
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1. Distribucion del grado de satisfaccion personal en los tres grupos

En absoluto Un poco Bastante Mucho Media
Autocratico 10X 1 1
Cooperativo 8X2 1X3 2
Laisser-faire 2X1 2X2 5X3 2,3

Se pone de relieve que el grupo autocratico es homogéneo, en el sentido que todas las personas
tienen el mismo grado de satisfaccion mediocre. La imagen de si mismo estd relativamente
disminuida, y este efecto del estilo de liderazgo ha pesado igualmente sobre cada uno de los
participantes.

El grupo cooperativo muestra un buen grado de satisfaccion por todos sus miembros; algunos,
incluso, estan muy satisfechos. Hay que descartar, aqui todavia, la gran homogeneidad de esta
satisfaccion.

El grupo laisser-faire instala mas ampliamente se insatisfaccion: dos estan bastante satisfechos, y
cinco tienen un alto grado de satisfaccion personal. Este resultado elevado se debe al hecho de
haber podido expresarse de una forma no directiva y de haber podido abandonarse a su fantasia
imaginativa a proposito de la pelicula que servia de tema de trabajo.

2. Distribucion del grado de satisfaccion en relacion con el rendimiento del trabajo en los grupos

En absoluto Un poco Bastante Mucho Media
Autocratico 5X0 2X1 3X2 0.8
Cooperativo 6X2 3X3 2.3
Laisser-faire 1X0 2X1 6X2 1.5

El grupo autocratico manifiesta aqui un verdadero estallido: la mitad de los participantes estdn
muy insatisfechos del trabajo realizado por su grupo; otros dos estan poco satisfechos,
finalmente, tres han concedido al grupo un poco mas de satisfaccion que la que experimentaban
personalmente, esperando que en total, la experiencia fuera benéfica al menos en el plano del
orden.

El grupo cooperativo muestra una satisfaccion elevada, incluso superior a las satisfacciones
personales, como si la eficacia del trabajo hubiera sido una marca positiva que refuerza la
cohesion del grupo.

El grupo laisser-faire queda tan disperso como anteriormente, pero mientras que en el plano
personal se podia satisfacer de forma auténoma, en el plano del rendimiento del grupo no se
puede ser tan optimista. Uno de los participantes estd francamente insatisfecho, otros dos poco
satisfechos. Nadie esta muy satisfecho.

En total, podemos acumular, por grupo, los dos tipos de satisfaccion para tener una apreciacion
de la satisfaccion general:

El grupo autocratico obtiene la suma de 1,8 que muestra una insatisfaccion continua.

El grupo cooperativo obtiene la suma de 4.3 que muestra una continuidad de satisfaccion.

El grupo laisser-faire obtiene la suma de 3,8 combinacion de sentimientos contradictorios.
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3. Hemos procedido después a un analisis, persona por persona, en cada grupo, de la coherencia
entre la satisfaccion ante el rendimiento del grupo y la satisfaccion personal. Hemos establecido
la diferencia algebraica entre la evaluacion frente al grupo y la evaluacion personal.

El cuadro siguiente representa, para los tres grupos, la distribucion de las diferencias individuales
(la zona O representa el equilibrio de dos evaluaciones):

-2-1 0 +1+2 Media
Autocratico 2 3 -2
Cooperativo 1 5 +2
Laisser-faire 16 1 1 -7

El grupo autocratico muestra que, en general, las satisfacciones personales dominan sobre las
satisfacciones relativas al rendimiento del grupo. Nos daremos cuenta, como un hecho
importante, que pocos miembros tienen una satisfaccion coherente.

El grupo cooperativo se caracteriza por la mayoria de los que manifiestan la coherencia en su
satisfaccion: a la vez contentos del trabajo de su grupo y afadiendo el mismo nivel de
satisfaccion relativa a la realizacion de sus objetivos personales. En el conjunto, la satisfaccion en
relacion al grupo domina en aquellos para quienes la satisfaccion personal es el elemento
preponderante: €ste podria, quiza, significar que la satisfaccion personal se adapta bien al hecho
de pasar por la satisfaccion en relacion con el grupo.

El grupo laisser-faire es el mas disperso: uno de nueve participantes permanece equilibrado; otro
mejora la satisfaccion en relacion con el grupo. Se comprueba por el contrario, que para los
demas es la satisfaccion personal, aislada de todo contexto de grupo, la que subsiste. La
distribucion con la que nos encontramos manifiesta muy claramente la observacion realizada
durante el trabajo: anomia, egocentrismo, indiferencia hacia el resultado global.

La media algebraica para cada grupo pone, finalmente, en evidencia que tnicamente el grupo que
haya funcionado en estado cooperativo-funcional pudo empezar a constituirse realmente en
grupo. El grupo autocratico ha permanecido como un instrumento pasivo en las manos del
monitor. El grupo laisser faire jamés ha podido superar el simple estadio de reunion temporal.

Conclusiones

Esta experiencia reunié un numero demasiado pequefio de grupos para constituir un conjunto de
resultados estadisticamente significativos; se debe pues, por prudencia cientifica, mantener su
fisonomia propia de aproximacion empirica. No obstante, tiene el interés de hacernos encontrar,
con una claridad incontestable, las leyes que Lewin, Lippitt y White habia ya establecido sobre
los grupos de nifios. Aqui, hemos trabajado con los adultos a los que se les exigia una tarea
dificil; la riqueza de los resultados estaba directamente vinculada con la puesta en comun, de
forma coordinada, de los potenciales de cada uno. La especificidad de los estilos de conducta
adoptados por los monitores es el factor principal de las variaciones de las que acabamos de dar
cuenta.

No obstante, puesta en tela de juicio la validez de tales resultados y poniendo de relieve el
caracter artificial de estas situaciones experimentales e invocando la perturbacion creada por la
presencia del monitor. A esto, Festinger responde que una experiencia no pretende reproducir
exactamente una situacion de la vida cotidiana, pero que su finalidad es doble: medir, en
condiciones tan rigurosas como sea posible el efecto de una variable determinada sobre las
actitudes y los comportamientos: liberar las interacciones entre éstas y otras variables.

Pag.- 92

Universidad Pedagdgica Nacional-Hidalgo
ESTOS MATERIALES SON EXCLUSIVAMENTE PARA USO DIDACTICO. NO TIENE FINES DE LUCRO



Didactica Grupal

Actualmente es la mejor forma de precisar el valor de las hipotesis explicativas que podran
posteriormente ser experimentadas en la practica cotidiana. No discutiremos tampoco, el aspecto
arbitrario de estas experiencias, pero pondremos de relieve con F. Bourricaud que «toda sociedad
es una mezcla de naturaleza y de arte, de artificio y de espontaneidad».

También la investigacion nos condujo a presentar el esquema tedrico que se muestra a
continuacion.

2. Un modelo teodrico segiin Norman R. F. Maier.

Tratando de representar las posibilidades de composicion de tres variables, es facil recurrir a un
grafico triangular.

a) El principio. Recordemos la propiedad del tridngulo equildtero segun la cual la suma de las
distancias de cualquier punto interior a los tres lados es igual a la altura; es suficiente que las
escalas llevadas a las alturas (o sus proyecciones sobre los lados) sean exactamente las mismas.
Se tiene pues: MD + ME + MF = AH =1 (cfr. Fig. 11).

Autocratica

A

E4

Laisser-faire
B F

Imqm - -

A Democratica
C

Figura 11

Ahora es facil representar la forma en la que se componen, en un grupo dado, las modalidades de
reparto de la autoridad siguiente que toma su fuente en el individuo, en el jefe o en el grupo
mismo (considerado en su totalidad). De hecho saca su fuerza de los tres a la vez; desde entonces,
un punto semejante a M representa, en un momento dado de la vida del grupo, a alianza original
que constituye éstas en relacion con las fuentes de la autoridad. Afiadamos que si nos situamos en
A el polo «autocratico», en B, el polo laisser-faire y en C el polo «democraticoy», las alturas
rebajadas del punto M en los lados representaran respectivamente:

- para MF, la proporcion de autocracia presente en el grupo;
- para ME, la proporcion de democracia;
- para MD, la proporcion de laisser-faire.
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Semejante representacion tiene la ventaja de precisar intuitivamente el concepto de «democraciay»
tal y como lo emplean los psicosociologos desde los trabajos de Norman Maier (1946, 1952); este
ultimo se refiere explicitamente a la escuela de K. Lewin. Concebido de esta forma, el
comportamiento «democratico» se opone a la vez al comportamiento «autocratico» y al
comportamiento «laisser-faire» tal y como se han definido ellos mismos por las instrucciones
dadas a los monitores de Lewin, Lippit y White (cfr. Supra, pag. 229).

Pero Maier va mas lejos, definiendo tres tipos intermediarios de clima (confrontese Figura 12):

- el «paternalismoy, a distancia del polo autocratico y del polo laisser-faire;
- el tipo «mayoritario» entre el polo autocratico y el polo democratico;
- el tipo laisser-faire con discusiony, entre el polo democratico y el polo laisser-faire.

«Paternalista» «Mayonrtario»

L-F t D
«[ aisser-faire
con discusién»

Figura 12

Por otra parte es evidente que en un grupo sometido a la unica ley de la mayoria (que puede ser
muy débil), la minoria puede tener el sentimiento de estar oprimida por una mayoria autocratica
que no toma en consideraciébn en absoluto sus opciones fundamentales y sus legitimas
aspiraciones. De ello resulta entonces unas tensiones, a menudo insuperables, que desembocan
frecuentemente en volver a poner en tela de juicio o en la mala ejecucion de las decisiones
tomadas. Volveremos sobre este punto en el proximo subcapitulo.

b) La practica. Durante el seminario sobre la autoridad, organizado por el equipo de direccion de
una gran empresa, hemos propuesto a cada uno de los quince auditores sefialar andbnimamente
sobre el diagrama triangular: 1) la forma en la que percibia el estilo de mandato del presidente
director general (PDG); 2) la forma en la que desearia que se modifique en adelante el estilo de
direccion de éste."”

13 Precisemos que este ejercicio se realizaba en presencia del PDG, que él mismo marcaba por su parte la forma en la
que se situaria en el diagrama triangular: la toma de conciencia de una distancia, a veces considerable, entre la
realidad y las aspiraciones de los interesados, solo se hizo posible gracias a la libertad de expresion y al ideal de
espiritu de equipo, cuidadosamente mantenidos por el principal responsable.
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B bid I
rerciido por el grupo

de los directores v asimilados

Figura 13.

Lstilo de mandaros del PDG

Nota: » 3o [o
wta: los SIgnos que se reproducen en los dos esquemas son los que se han emplead
] 1 5 q na Empleado

neamen - - '
mente por los parricipantes, representados por los nimeros del 1 al 15

esponri

La Figura 13 manifiesta la existencia de diferencias de percepcion considerables entre los
hombres de los que algunos colaboraban con el PDG hace mas de diez afios; por otra parte,
atestigua las profundas divergencias entre los mas altos ejecutivos a proposito de la relacion de
autoridad.

Pondremos de relieve hasta qué punto (casi una excepcion) el polo «laisser-faire» puede
descuidarse, ya sea por razones pragmaticas, ya sea por razones pragmaticas, ya sea porque el
concepto de laisser-faire es dificilmente asimilable por los dirigentes de empresa. Esta
comprobacion incorpora las criticas de orden semantico (no conocida por nosotros en esa época)
de Browne [1963], que subraya el cardcter ambiguo del concepto operacional de laisser-faire y
propone unadnimemente reemplazarlo por el de anarquia'®. Ademads, presenta otro esquema
tedrico fundado en la existencia de un continuum que va de la anarquia a la autocracia pasando

' Cfr. Cap. «Laisser- faire ou Anarchie dans le Commandement», fig. 2, pag. 292 de la ob. cit.

Pag.- 95
Universidad Pedagdgica Nacional-Hidalgo
ESTOS MATERIALES SON EXCLUSIVAMENTE PARA USO DIDACTICO. NO TIENE FINES DE LUCRO



Didactica Grupal

por la democracia; el laisser-faire (respondiendo a su propia concepcidn) es entonces minimo en
las dos extremidades y méximo en el centro de ese continuum.

CUADRO 9. Posibilidades tedricas de comportamiento del jefe institucional en el
ejercicio de su mandato.

Mandato

«centrado en
AUTOCRATICO el jefe»

A Toma decisiones y anuncia lo que ha
determinado.

. «Vende» su decision esforzandose en
convencer.

— Presenta las ideas ¢ incita a plantear
preguntas.

—_— Presenta un proyecto de decision, tema para
revisar.

Empleo de la autoridad por el jefe

— Presenta el problema, hace sugestiones,
elabora la decision con el grupo.

Define los limites y las perspectivas;
demanda al grupo que prepare la decision.

Permite a los subordinados que decidan con
toda libertad, en el interior de los margenes
de iniciativa que la jerarquia le concede de
escalon superior.

\ 4 Mandato

DEMOCRATICO «centrado en los
subordinados»

Zona de libertad de los subordinados

Sea lo que sea, teniendo en cuenta la experiencia anterior, frecuentemente repetida en los medios
organizadores, preferimos mantenernos en un esquema (cfr. cuadro 9) bipolar, inspirado en parte
en Tannenbaum (1961). Por su parte, Blake y Mouton (1969) encuentran en los dos ejes
ortogonales el «grado de interés en los problemas humanos» y el «grado de interés sobre los
imperativos de la produccion» '’

3. Los matices necesarios
Otra manera de abordar la tipologia del jefe en el ejercicio de su papel la propuso J. A. Brown

(1954); este autor proporciona asi los matices, fundados en sus propias experiencias con grupos
reales, a la tipologia utilizada como variable experimental por Lewin, Lippitt y White.

!> P. Hersey —citado en Blanchard y Johnson (1983)- completo este esquema con un tercer ojo ortogonal a los
precedentes, constituido por la adaptacion particular al grado de madurez de los subordinados, lo que deberia ser una
evidencia.
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Distingue tres tipos de autocrata:

— El autocrata estricto, severo, estricto pero justo. No delega su autoridad. Se comporta como
un hombre totalmente desprovisto de afectividad y de generosidad, en cualquier circunstancia
impersonal, realista, 0 mezquino. General mente conservador, si se rodea de «viejos y fieles
servidores de la casa» a quienes sabe otorgar raros testimonios de satisfaccion.

— El autécrata benévolo, «estd afligido por una conciencia no conformistay. Sintiéndose
responsable de sus colaboradores, actiia «por su bien», esperando de ellos manifestaciones de
reconocimiento. Quiere que se le ame, siendo tan centralizador y conservador como el
anterior.

— El autdcrata incompetente, es esencialmente «infantil». No ha podido gobernar ni los medios
intelectuales, ni el equilibrio afectivo necesario. Animados por una gran voluntad de poder, a
pesar de su profunda falta de seguridad, es obsequioso con sus superiores; humilla a sus
colaboradores de los que esta celoso de sus talentos y a quienes denigra sistematicamente.
Esta listo para cualquier renegacion, mentira, compromiso utiles para su carrera. Es un débil,
que compensa su sentimiento de inferioridad con comportamientos impulsivos, a menudo
contradictorios por su naturaleza veleidosa.

Podremos también aislar con Brown dos tipos de democrata:

— El demécrata auténtico, que se considera como el «director de orquesta» del grupo ejecutando
una partitura. Sabe delegar su autoridad; es sensible al clima de grupo en el que se siente que
trasciende a los individuos. Su objetivo permanente es el de intentar crear realmente las
condiciones que permiten la participacion de ese grupo institucional para la elaboracion y la
ejecucion de las decisiones que le conciernen. Se les encuentra raramente en las
organizaciones caracteristicas de nuestra civilizacion actual «técnica»

— El psedo-democrata puede desear parecerse al anterior, pero no puede llegar por su falta de
madurez afectiva y por su actitud profunda en relacion con la autoridad; buscando convencer
y mas a menudo seducir, se rinde al empleo de los procedimientos més eficaces que permiten
dar temporalmente a un grupo la ilusion de cierta autonomia: a lo mejor no es mas que un
habil manipulador.

En cuanto al tipo laisser-faire, estd representado por el jefe que practicamente ha abdicado en
beneficio de su adjunto o que se remite a los consejos de su eminencia gris, para no dejar a sus
subordinados totalmente desprovistos de directivas. A veces, se acantona en su papel de
representacion del grupo: acogiendo a los visitantes, presidiendo los banquetes, embajador del
grupo en las manifestaciones exteriores, su papel es entonces restringido a una concepcion
caducada de las relaciones publicas.

4. Conclusiones

Teniendo en cuenta la rapidez con la que se realizan en nuestro universo las transformaciones
socioculturales, nos parece evidente que el ejercicio de mandato, tal como se ha descrito en la
mayor parte de los parrafos anteriores, deja mucho que desear en los «sometidosy.
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Sin que el modelo «democratico» de los psicosocidlogos se pueda presentar como una panacea
para los grupos extendidos, parece que es éste el que conlleva el maximo de eficacia para los
grupos pequefios, con el maximo de satisfaccion para sus participantes.

En todo caso, algunos socidlogos (Touraine, 1965, Crozier, 1963 y 1965, Club ICG, 1971) no
dudaron en preconizar la «participacion conflictual» en las organizaciones sociales mas
extendidas; por otra parte encontraron un eco en las preocupaciones expresadas por algunos
economistas (Bloch-Laine, 1963) que pusieron el acento sobre la necesidad de un poder de
discusion. Se reconocid una orientacioén andloga en el «Rapport Sudreau» (1975).

Esas perspectivas tomaron en nuestro tiempo una importancia crucial, con la dificil elaboracion
de un «derecho de los trabajadores», asi como su reciente y delicada actualizacion.

Las investigaciones sobre la influencia

Uno de los principales rasgos de la psicologia social actual es el abandono de las investigaciones
que intentaban vanamente, desde hace medio siglo, poner en evidencia no se sabe qué
caracteristicas innatas de los lideres.

Renunciando a definir en estos ultimos una virtud carismdtica, la investigacién tiende
actualmente a considerar a la autoridad como una «variable continua, en la que cada individuo
tiene una influencia mas o menos grande sobre la conducta del grupo» [Lambert, en Fraisse y
Piaget, 1965].'

a) Los trabajos de R. Lambert. En el capitulo IV consagrado a los métodos, se ha descrito los
dispositivos experimentales puestos a punto por R. Lambert para estudiar las «estructuras de
influencia en los pequefios grupos de trabajo» (cfr. pag. 93). Volveremos aqui sobre esos
resultados. Parte del hecho de que a valor igual la influencia de un individuo puede ejercerse de
forma diferente sobre los resultados del grupo al que pertenece.

Habiendo demostrado primero que, en los grupos de adolescentes, heterogéneos en relacion con
la edad, los sujetos mayores son significativamente mds influyentes que los demas,
posteriormente estudio la distribucion de influencias en un grupo a partir de la reemplazabilidad
de cada uno de los participantes tomados sucesivamente. Obtuvo entonces los resultados
siguientes:

— cuando los sujetos influyentes participan activamente en la accion, su grupo es mas rapido
que lo preciso;
— cuando se detienen a supervisar, la precision del grupo puede sobre su rapidez.

Entonces se pregunta uno lo que sucede con el grupo cuando existe en el seno del grupo un cierto
grado de competicion. Presionando el dispositivo anteriormente descrito, pudo verificar que la
influencia global de un individuo en un grupo es «la resultante de dos componentes:

»- la influencia directa, dependiente del valor de la participacion de este individuo en la ejecucion
de la tarea;

' Un estudio profundo de la influencia social bajo sus diversos aspectos esta ademas disponible con la publicacion
de la obra de G. De Montmollin (1977).
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»- la influencia indirecta, dependiente de la accion que ejerce sobre los demas miembros del
grupo en vistas a mantener su participacion en un cierto nivel y de asegurar la coordinacion con
el minimo de pérdida de energiax.

Se pueden acercar esas consideraciones al esquema dindmico propuesto en un anterior
subcapitulo que distingue el papel de produccion del papel de mantenimiento.

«La influencia directa seria funcion de la aptitud individual para la tarea considerada y de la
energia dispensada por el individuo durante la ejecucion de esta tarea... La influencia indirecta
corresponderia a un proceso de maximizacion con ponderacion de cada una de las participaciones
en funcidn de las necesidades de la tarea y de las aptitudes individuales.» La influencia «global»
es igual, cerca de una constante, al producto de los dos anteriores. Planteado asi, demostr6é que
existe un 6ptimo de competicion intragrupo para el cual la influencia global es maxima [Lambert,
1960].

b) Otras investigaciones. Hemos insistido sobre las investigaciones anteriores tanto por la
naturaleza operativa de la definicion de la influencia utilizada por el autor, como por la
posibilidad (puesta asi en evidencia) de introducir el rigor experimental en el estudio de los
grupos pequenos.

Otros trabajos, menos rigurosamente concebidos y empezados, han enfocado ciertos aspectos de
la influencia bajo una forma mas tradicional. Es asi como se ha demostrado que los grupos de
amigos habitualmente tienen una moral mas elevada, ejercen primero la influencia los unos sobre
los otros y son mas productivos. Las diferencias aparecen también entre grupos de amigos si, en
cada grupo, los miembros son atraidos reciprocamente por razones diversas.

Durante una experiencia en la cual la base de la cohesion entre miembros de una diada fue objeto
de modificaciones, se encontrd que los miembros intentaban transformar la tarea en un contrato
social si se les decia que eran parecidos el uno al otro; si, por el contrario, trabajaban para que el
grupo tuviera un precio, cumplian la tarea con rapidez y eficiencia; y si su grupo debia servir de
modelo en el cumplimiento de un resultado elevado, actuaban con mucha mas precaucion. De
esta forma se demostrd el hecho de que el criterio, utilizado para determinar la cohesion del
grupo, afecta a la forma y el contenido del proceso de integracion (Black, 1951).

Citemos nuevamente los trabajos mas recientes de S. Moscovici (ob. cit.) que renovo la manera
de captar los fendmenos de influencia. Demostrd que «cuando un individuo o un subgrupo tiene
influencia sobre un grupo, el principal factor de éxito es el estilo de comportamiento.

El autor designa asi «los arreglos intencionales de signos verbales y/o no verbales, que expresan
la significacion del estadio presente de evolucion futura de los que les anuncian». Describe
sucesivamente:

1. El investimiento: Tendran una influencia en los intercambios sociales los estilos de
comportamiento que testimonian que el grupo o el individuo implicado estad fuertemente
comprometido por una libre eleccion, y que el fin perseguido se tiene en alta estima, hasta el
punto que los sacrificios personales son voluntariamente consentidos.»

2. La autonomia: Se caracteriza por una independencia de juicio y de actitud, un grado elevado de
objetividad, y eventualmente el extremismo «en la medida en la que implica una actitud
consistente e intransigente».

Pag.- 99
Universidad Pedagdgica Nacional-Hidalgo
ESTOS MATERIALES SON EXCLUSIVAMENTE PARA USO DIDACTICO. NO TIENE FINES DE LUCRO



Didactica Grupal

3. La consistencia, «percibida como un indice de certeza, como la afirmacion de la decision de
mantenerse inquebrantablemente en un punto de vista dado, y como el reflejo del compromiso en
una eleccidon coherente, inflexibley.

4. La rigidez, tal como la percibe el observador, en tanto que excluyendo toda concesion o
sumision a la mayoria, limitando sus eventuales efectos negativos (rechazo, «desplazamiento»
sobre un obstaculo imprevisto).

5. La equidad, que «significa exactamente la expresion simultdnea de un punto de vista particular
y la preocupacion de reciprocidad de la relacion en la que se expresan las opiniones». Asi, «una
minoria equitativa modifica no solamente las opiniones de los que ya estaban bien dispuestos en
relacion con €1, sino también las opiniones de los que le eran inicialmente opuestosy.

La observacion de subgrupos minoritarios en el interior de grupos mas extendidos permite al
autor elaborar un modelo de desarrollo de semejante subgrupo: «Partiendo de un comportamiento
rigido, cumple su fase de diferenciacion; evolucionando hacia mas flexibilidad, adquiere un estilo
equitativo que le permite mantener su consistencia ampliando su esfera de influencia; si tiene
éxito, le hace falta ser cada vez més flexible y cada vez menos consistente, hasta que deje de ser
minoritario.»

El ambito asi explorado estd bastante proximo de aquél que engloba la influencia del prdjimo
sobre los juicios individuales; este ultimo desemboca en los problemas de normas de grupo.

Las normas de grupo

La experiencia de Sherif en 1935, sobre los factores sociales de la percepcion, se ha expuesto en
el capitulo 11 (pag. 51) a proposito de los principios de la experimentacion en laboratorio. Pone
en evidencia la existencia de una norma de grupo que esta en la base de una demostracion
convertida en clasica (Fraisse, 1963). La presion implicita del grupo hacia la conformidad se puso
en evidencia por numerosos autores. Solamente consignaremos dos experiencias sobre este tema
(cfr. también pag. 182 y 183).

a) Experiencia de Asch (1952). Utiliza un material simple: por una parte, un conjunto de cartas
de las que cada una presenta una linea cuya longitud servira de patrén de comparacion; por
otra parte, otro conjunto de cartas que presentan cada una tres lineas, de las que una es de la
misma longitud que la de la linea patrén y en las que las otras dos son faciles de diferenciar
en relacion con esta longitud. Aqui, el estimulo no tiene pues el caracter ambiguo que se
reconocia en el dispositivo experimental de Scherif, y no obstante cierro numero de
individuos renunciaran a ejercer un juicio independiente ante las afirmaciones contrarias de
un numero suficiente de «compadres». Efectivamente, los sujetos aislados no tienen ninguna
dificultad en dar una estimacion correcta a la longitud de tres lineas desiguales en relacion a
la de la linea patron. Pero cuando deben expresar publicamente su juicio en presencia de otras
personas dando deliberadamente estimaciones erroneas, surgen los conflictos en un niimero
considerable de esos mismos sujetos: en torno a un tercio de éstos, cediendo a la presion de
los «compadres» del experimentador, dan respuestas objetivamente inexactas.

Los factores, que determinan la tendencia general a conformarse con la opinion del grupo, son de

tres ordenes: el que es el objeto de un juicio, el sujeto que formula el juicio y la situaciéon misma.

El sujeto se conformara mas con la opinidon grupal cuando el objeto sea ambiguo, en el caso en el

que deba expresar publicamente su opinion, en el caso en el se opone a una fuerte mayoria de

opiniones contrarias, y si valora fuertemente su propia pertenencia al grupo.
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El punto de vista de una minoria puede, no obstante, prevalecer cuando, en el grupo, el estatuto
de ésta es elevado, segun que posea el poder, que esté constituida de elementos «populares» (es
decir, a menudo elegidos en el test sociométrico), o que incluya expertos cuya competencia esta
considerada como indiscutible.

En la obra precitada. S. Moscovici se opone firmemente a estas concepciones salidas del «sentido
comun» e insiste en «la consecuencia del estilo de comportamiento en cuanto fuente de
influencia». Para €1, una minoria puede modificar las opiniones y las normas de una mayoria,
independientemente de su poder o de su estatuas relativo, en tanto que -todo sigue igual, por otra
parte-, la organizacion de sus actos, lo mismo que la expresion de sus opiniones y de sus
objetivos, obedecen a las condiciones [anteriormente] expuestas de consistencia, de autonomia,
de investimiento y de equidad».

Pongamos de relieve que el jefe institucional de un grupo de trabajo es un ejemplo de miembro
con estatuto elevado, cuyas opiniones influyen fuertemente en la formacion de la opinidén general
del grupo, el jefe debe también conformarse a las normas del grupo una vez que se han
instaurado, en la medida en la que debe conservar su liderazgo. Esto explica sin duda por que
muy pocos hombres publicos saben afrontar la impopularidad y sacrifican fuertemente el interés
general a una demagogia sin grandeza.

b) Experiencia de Coch y French [en Cartwrigty cols. 1953). Para demostrar la existencia de la
presion de grupo en un medio industrial, extraeremos de la experiencia de Coch y French
(sobre la que volveremos pag. 178), los datos siguientes relativos al resultado de una obrera
de una empresa de confeccion. En una primera fase, se realza el resultado de una obrera
cualquiera que pertenece a un tipo cuya produccion media es de 50 unidades de obra: la
evolucion es la siguiente:

Produccion
Dias diaria
1-3 ... 46
4-6...... 52
7-9... 53
10-12 ...... 56*
13—-16...... 55
17-20 ...... 48
* Se postula que la presion del grupo se ejerce a partir del 13° dia.

Para verificar esta hipdtesis, en una segunda fase, la obrera es separada del grupo, realizando el
mismo trabajo, todo sigue igual por otra parte; su rendimiento es entonces:

Dias Produccion
diaria
21-24 ... 82
25-28...... 92
29 -32...... 92
33-36...... 91
37-40 ...... 92
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Se estabiliza en el 80 por 100 de més que la produccion media de su grupo de origen.

Recordemos que la existencia de normas de grupo de la misma naturaleza se ha puesto
inicialmente en evidencia por E. Mayo en su experiencia del Bank Wiring Room (cft. pag. 50)

El problema de la dependencia

En el capitulo Teoria de esta obra (cfr. pags. 69-73) se ha estudiado el mecanismo de la
estructuracion del individuo en relacion con la autoridad. Esta estructuracion explica la necesaria
ambivalencia de las actitudes en relacion con el mandato en nuestras sociedades: el jefe
institucional es el objeto de envidia y de celos, pero descarga también el ejercicio de
responsabilidades dificiles de asumir. Semejante situacion es constitutiva de la «paradoja de la
autoridad».

a) Dependencia y estructuracion afectiva del grupo. Redi (1942) estudid los fenémenos de
dependencia en relacion con el lider en funcion de la estructura afectiva de los grupos. Situandose
en una perspectiva freudiana, analiz6 las reacciones emocionales que se producen «en torné de
una personay (la persona central) y a partir de las cuales se desarrollan los procesos de formacion
del grupo.

La funcidn de la persona central (PC) puede entonces presentar diversos aspectos; los volveremos
a encontrar durante el estudio de la afectividad en los grupos (cfr. pags. 198-201).

b) Concepcion lewiniana. Se puede también describir la dependencia en su aspecto dindmico. Es
eso 1o que hicieron los continuadores de Lewin [cfr. C. Faucebux, 1959] que distinguen dos
formas de dependencia en los grupos pequefios:

— la dependencia constitutiva es la medida segun la cual los miembros del grupo son necesarios
unos a otros para alcanzar sus objetivos; depende de la naturaleza misma de los vinculos
constitutivos, tales como la existencia de fines comunes, la atraccion entre los miembros, la
atraccion por las actividades, la oposicién comun a otros grupos...

— la dependencia de referencia: es la medida segun la cual los miembros del grupo constituyen
unos para otros un marco de referencia; lo hemos visto mas arriba a propdsito de la
elaboracion de normas de grupo: en relacion con el projimo es como cada uno evalua sus
propias opiniones y sus propias actitudes en un grupo.

En los grupos experimentales, del tipo «grupo de diagnostico» (cfr. pagina 97), se observan
ademas las manifestaciones de dependencia en relacion con el monitor; una vez que se resuelven
las tensiones que resultan de esta dependencia, al monitor se le percibe como una figura de
autoridad, sobre la cual cada uno de los participantes proyecta sus propias fantasias.

c) Profundizaciéon del concepto. Esos fendmenos presentan una importancia capital,

fundamentalmente en los grupos de formacion de adultos, el concepto de dependencia se discutio

y lo elabor6 J. Muller (1965).

Defini6 la dependencia como «un vinculo, establecido a partir de la analogia, de identidad, de

causas o de circunstancias. La naturaleza del vinculo depende de sus origenes, y las

consecuencias psicologicas estan coloreadas por ese vinculo. Todas las relaciones de dependencia
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estan fundadas en una jerarquizacién que define mas o menos rigidamente y mas o menos a
distancia la complementariedad de los seres que dependen unos de otrosy.

Estudiando primero la dependencia como actitud, analiza la dependencia situacional, vinculada al
campo interpsicoldgico, en relacion con la aparicion de toda situacion nueva; distingue:

— la dependencia contractual, que presenta las perspectivas de evolucion y de superacion;

— la dependencia institucionalizada, fundada sobre las necesidades divergentes pero
complementarias (ejemplos: relacion empleador/asalariados), que no tiene ninguna tendencia
a la evolucion espontanea y peremniza la necesidad de discusion;

— la dependencia-inferioridad, que desemboca en una «explotacion» de la dependencia.

La opone a la dependencia constitucional, como caracteristica de la conducta de aquél que no
puede ser mas que dependiente, y a la dependencia de si mismo en relacion con «la imagen de lo
que se es, de lo que se podra ser, de lo que se deberia ser».

S. Moscovici observa que la dependencia «ha adquirido el status de variable independiente mayor
en el estudio de los procesos de influencia» y que «se podria asi decir que ella explica los efectos
de influencia». Destaca la clasificacion segiin la fuente de influencia y su direccion (siempre
unilateral). Asi estudia habitualmente:

— la dependencia institucional, vinculada con status social y/o con la competencia;

— la dependencia instrumental, vinculada con la satisfaccion de cierta «necesidad de los
demadsy; se distingue:

— la dependencia de efecto, en relacion con los problemas de personalidad;

— la dependencia de informacion, en relacion con 1a necesidad de adaptarse al entorno.

Pero Moscovici opone a esta perspectiva funcionalista la importancia mayor de los estilos de
comportamiento (cfr. supra) y afirma que «esas diferentes formas de dependencia no son los
factores decisivos de la influencia social». Por otra parte, criticando la experiencia de Asch (cft.
pag. 172), establecid que, «no existe un vinculo entre dependencia y conformidady.

A. Memmi'’ va hasta considerar la dependencia como una «dimension de lo psiquico» definida
asi: (es) «una relacion apremiante, mas o menos aceptada. con un ser, un objeto, un grupo o una
institucion, reales o ideales, y que surge de la satisfaccion de una necesidady.

Esas investigaciones ofrecen desde una renovacion de perspectivas hasta una reflexion profunda
que se refiere a la finalidad de actividades de formacion en grupo; compensan felizmente ciertos
aspectos, abllésivamente mitificantes y mitificadores, que muy frecuentemente experimentan estas
actividades.

IV. La resistencia al cambio

Consideraciones generales: la inercia de los sistemas y el equilibrio casi estacionario

7 A. Memmi, La dépendance, Paris Gallimard, 1979; Coloquio de Cerisy, Figures de la dépendance autour d’Albert
Memmi, Paris, PUF, 1991.
'8 A proposito del aspecto imaginario de la dependencia, nos referimos a Kaés y cols., Désir de former et formation
du savoir (1976); Kaés y cols., Fantasme et formation (1973); Anzieu, Le groupe et ’inconscient, L’imaginaire
grupal (nuev. ed. 1981).
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Se puede plantear que todo sistema fisico-quimico en equilibrio posee cierta inercia que tiende a
restablecer este equilibro cualquiera que sea su origen (externo o interno) y la naturaleza de las
acciones que tienden a modificar este sistema. Los ejemplos son numerosos:

— en dinamica, el principio de la accion y de la reaccion;

— en electricidad, la variacion del sentido de la corriente creada en un solenoide en papel de la
variacion del flujo inductor (ley de Lenz);

— en quimica «general»: desplazamiento de un equilibrio quimico en funcién de la variacion de
concentracion de un constituyente (ley de Guldberg y Waage).

La generalizacion de las comprobaciones relativas a semejantes fendmenos se expresaria como
sigue: «Toda modificacion que se aporta al equilibrio de un sistema lleva consigo, en el seno de
¢éste, la aparicion de fendmenos que tienden a oponerse a esta modificacion y a anular sus
efectos» (Le Chatelier).

Este principio se aplica igualmente en biologia (la vida se puede considerar como el resultado de
regulaciones adaptativas), en psicologia y en psicologia social, en donde explica la inercia de los
individuos y de los grupos.

Inspirandose en este «modelo» es como K. Lewin elabord su teoria de los equilibrios casi
estacionarios (ya expuesta pag. 57). Toda accion, que se ejerce sobre un grupo para modificar sus
propias normas [habitos alimenticios en la experiencia de Lewin relatada mas arriba; tasas de
produccion en la experiencia del Bak wiring observation room aportadas por E. Mayo (cfr. pag.
97)] lleva consigo la aparicion de fuerzas que neutralizaran los efectos de esta presion: el
equilibrio casi estacionario se mantiene, al precio de crecimiento de la tension interna del grupo.
Desde el punto de vista de Lewin, se puede estimar que es mas «econdémico» y mas eficaz
intentar reducir la intensidad de las fuerzas que se oponen a la modificacion de las normas del
grupo, mas bien que ejercer una presion creciente sobre esas fuerzas que quizé seria muy costosa
(caso de los «estimulantes» financieros de produccion) o psicologicamente indeseables (por las
frustraciones que imponen al individuo las tensiones conflictuales a las que asi se encuentra
expuesto).

Esas consideraciones explican por qué Lewin (1947) estableci6 la superioridad de la discusion de
grupo en relacion con la conferencia cuando se trata de modificar los habitos alimenticios y
hogarenos (cfr. pag. 58), no solamente para el consumo de «bajos-trozosy, sino también para el
consumo de leche fresca mas bien que condensada, la administracion de jugo de naranja y de
aceite de higado de bacalao a los lactantes mas que vitaminas sintéticas, etc., por las
circunstancias de la guerra. Mejor atn, se aplico el método con éxito a los portadores de «Bonos
del tesoro» para obtener que no soliciten un reembolso con anterioridad al término previsto para
su vencimiento.

Las experiencias en el medio industrial

Era tentador verificar, en el medio industrial, la hipdtesis de los equilibrios casi estacionarios y el
remedio propuesto para superar el fendbmeno de resistencia al cambio que de ello se deriva:
reducir las fuerzas de oposicion al cambio mds bien que acrecentar las fuerzas de presion en favor
del cambio.
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a) Antes de relatar estas experiencias, intentaremos precisar el origen de las resistencias (Lippitt,
Watson, Westley, 1958):

1. Algunas estan en relacion con la colectividad en el interior de la cual se desea instaurar los
cambios: el cardcter mas o menos impuesto de esos cambios por la autoridad responsable
implica que estos no tienen en cuenta la experiencia previa adquirida por los interesados,
niega a estos toda posibilidad de puntualizacion o de sugestion, a fortiori evita consultarlos
previamente a toda aplicacion y tiende a considerarlos como cantidades despreciables.

2. Otros se refieren a los mismos individuos:

— por una parte, la inercia inherente a la naturaleza de cada hombre le incita a dudar ante la
necesidad de un esfuerzo de transformacion, ya se trate de sus propios conocimientos, de sus
viejos habitos, o incluso de sus métodos: «esto iba bien hasta ahora; y no hay razén para
cambiar». Esta resistencia a la innovacion fue la causa de muchos de los fracasos y muchos
retrasos de la mejoria de las técnicas;

— por otra parte, la ansiedad que la perspectiva del cambio engendra lleva consigo una reaccion
de oposicion en el individuo: ¢Estaré a la altura de la nueva tarea? ;Sus habitos adquiridos no
contrariardn el aprendizaje de nuevos procesos operatorios (efectos negativos de la
transferencia)? ;No corre el peligro, por este hecho, de una pérdida de prestigio o de una
disminucién de su estatuto?

3. Otros todavia dependen de la interaccion en el grupo:

— La presion del grupo se ejerce hacia la uniformizacion de los resultados individuales asi como
lo hemos demostrado ya, relatando un fragmento de la experiencia de Coch y French que se
refiere a una obrera separada de su equipo de trabajo (cfr. pag. 173); sucedio lo mismo en las
experiencias de Elton Mayo en el Bank wiring observation room (cftr. pag. 50).

Pero, ademés de esos factores externos, existe en cada uno una tendencia endogena a evitar

desolarizarse de la norma admitida por el grupo. Si bien Lewin se fundd en plantear en principio

que es mas facil modificar las normas de un grupo pequeio (que entonces se impondran a sus
miembros) que modificar aisladamente las normas aceptadas por cada uno de los participantes.

[Un grupo permanece solidario, y su solaridad que podra reexaminar (y modificar eventualmente)

sus normas de funcionamiento o de rendimiento].

b) Experiencia de Coch y French [1948]. La experiencia de Coch y French fue la primera en
fecha en aplicar al medio industrial la teoria lewiniana. La relataremos con detalle, no solamente
por su primacia terminologica, sino también por su ejemplar rigor metodologico.

1. La situacion. Se trata de la fabrica principal de confeccion de la Harwood Manufacturing
Corporation en una pequeia ciudad de Virginia (EEUU).

La mano de obra en su gran mayoria es femenina (500 mujeres por cada 100 hombres, los que
ocupaban lo esencial del enmarque) de origen rural, de una edad media de veintitrés afos,
empleada en las tareas que no demandan en general ninguna experiencia industrial previa.

La direccion hizo saludables esfuerzos para mejorar las relaciones sociales: formacion de
encuadre en las «relaciones humanas», puesta a punto de procedimientos de acogida
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satisfactorios, consultas al personal sobre los problemas que se juzgaron importantes,
instauraciéon de musica funcional, creacion de servicios médicos, cafeteria, etc.

La remuneracion del personal se hizo «a destajo», sobre la base de los cronometrajes que
determinaron el nimero de piezas que hay que hacer para alcanzar el standard «normal» de 60
unidades/hora (cfr. sistema Bedaux). El salario era directamente proporcional a las tasas de
produccion: asi, una operadora que alcanzaba una tasa de 75 unidades/hora, (es decir, 25 por 100
superior al standard) tocara un salario 25 por 100 superior a las tasas de base.

La actividad de cada obrera se anota cotidianamente y da lugar al establecimiento de un estado
por «cadena de trabajo»; sobre este estado figuran las obreras por orden de actividad decreciente.
Los resultados se discuten cada dia por el contramaestre con cada obrera.

Por otra parte, los rapidos cambios de técnica puestos en ejecucion, la rotacion bastante elevada
del personal, asi como el ausentismo, conducen a menudo a desplazar a una obrera de un puesto
de trabajo a otro, o a transformar mas o menos completamente el trabajo sobre un puesto.

Pero entonces, se choca con dificultades, por la resistencia que aporta el personal a esos cambios.

Esta resistencia se traduce por:

— reclamaciones que se refieren a las tasas de actividad impuestas;

— una rotacion elevada del personal (;62 por 100 de obreras que se marchan en un afio!);
— una actividad poco elevada y un frenazo de la produccion;

— una marcada tendencia a la agresividad frente a la direccion.

Se ha intentado superar esas dificultades instituyendo una prima especial de cambio. Esta se
calcula de tal forma que la obrera que aprende a un ritmo «normal» una nueva serie de
operaciones no sufriera ninguna disminucion de salario por el hecho del cambio. A pesar de esto,
el personal continud observando una actitud negativa en relacion con los cambios de trabajo.
Expresiones tales como: «jCuando se desenvuelve bien, se le cambia de puesto!» se utilizan muy
frecuentemente. Muchas obreras rechazan cualquier cambio de puesto y prefieren comunicar su
dimision.

2. Algunos hechos. Los servicios de gestion reunen informes cifrados y graficos que presentan un
aspecto paraddjico.

Las curvas de aprendizaje (cfr. Fig. 14 a) estdn trazadas por cada tipo de tarea y permiten
establecer la media que sirve de base para el calculo de las primas de transferencia. Muestran una
diferencia notable entre la rapidez de reaprendizaje del personal transferido: estando juntos
(reducido a los elementos que no han dejado la empresa) llega mucho mas lentamente al standard
de 60. No obstante, al final de una decena de dias, no se registran mas quejas en éstos, como
tampoco se observan malas maniobras o malos hédbitos de trabajo: no se sabria pues evocar
validamente la hipotesis de un efecto negativo de la transferencia de aprendizaje. Ademas, no se
constara diferencia significativa entre el resultado de los que estaban considerados como
«buenos» antes del cambio y la de los que estaban reputados de «malos»: el resultado individual
anterior al cambio de puesto no tiene efecto.

En la curva de rotacion del personal (cfr. Fig. 14 b) aparece una media mensual de marchas de las
obreras del 4,5 por 100 en las no transferidas, mientras que es del 12 por 100 en las transferidas.
Examinadas en funcion del rendimiento de horario, esas curvas demuestran otra diferencia entre
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no-transferidas y transferidas. Estas tltimas se marchan en la proporcion del 15 por 100 incluso
antes de haber empezado su nuevo trabajo; esas tasas de marcha decrece regularmente hasta que
los rendimientos individuales alcanzan en torno a 50 unidades/hora, después aumentan
bruscamente para alcanzar un maximo. En los no transferidos, la tasa se eleva casi regularmente
de 1 por 100 al 8 por 100, ese maximo corresponde igualmente a un rendimiento individual de 59
unidades/hora. Se conoce, por otra parte, la existencia de una norma de grupo (confrontese pag.
173) que se impone a una obrera situada en un grupo cuyo rendimiento medio es de 50
unidades/hora.

3. La experiencia

a) La hipdtesis de Coch y French estd evidentemente conforme con la concepcion dindmica
lewiniana. Por una parte, una fuerza empuja a la operaria a alcanzar el standard 60; esta fuerza
crece tanto mas cuando el sujeto se aproxima a ese fin, de acuerdo con las estimulaciones de toda
naturaleza aplicadas por la direccion. Por otra parte, una fuerza antagonista de la anterior se
desarrolla tanto més en cuanto que el fin estd més proximo, por la dificultad propia de la tarea y
de la forma en la que el sujeto percibe esta dificultad.

70+

Unidades por hora

T T T T —
0 2 4 6 8 10 12
Semanas
Figura 14a
1. Nuevas obreras; 2. Transferencias exXIrnsas
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De ello resulta una situacion conflictual para cada obrera desembocando en un estado de
frustracion, cuyos sintomas son el absentismo, la tasas crecientes de rotacion del personal, la

agresividad, el frenaje, etc.
B3) El dispositivo experimental, adoptado por los autores, fue el siguiente:

A) Experiencia propiamente dicha. Se constituyen cuatro grupos tan parecidos como sea posible
en relacion con la media de los resultados individuales (antes del cambio), con la importancia
del cambio que se ha previsto aplicar, con el espiritu de equipo preexistente:

— el grupo testigo esta sometido a un cambio autocratico, precedido de una reunion general, con

la aportacion de explicaciones relativas al cambio y de respuestas a las preguntas planteadas.
Este grupo no reencuentra jamas su tasa anterior de 60 (cfr. Fig. 15 a); entra en conflicto con
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Figura 14b
L. Jurn over en los lT_aﬂ-‘h'HL_'lm recientes; 2. Turn over en los no transferibles
(Segun Coch y French, 1948)
el ingeniero encargado de los «métodos y organizaciony y atestigua la hostilidad frente a su
encuadre propio: se observa un frenazo de la produccion y una ausencia de cooperacion entre
lo miembros: ademads, se produce un 17 por 100 de partidas en los 40 dias que siguen a la
instauracion del cambio; finalmente, se registran numerosas reclamaciones referentes al
calculo de la remuneracion:
— al grupo num. 1 se le llama a participar en la preparacion de ese cambio tecnolégico por
intermedio de representantes que se le ha pedido nombrar con este fin. Esos representantes
estan informados de la necesidad y de las razones del cambio y estdn formados en los nuevos
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métodos de trabajo proyectados; se les utiliza para la formacion de sus camaradas de taller. Se
observa para el conjunto de esos grupos, una buena curva de reaprendizaje y el standard 60 se
alcanza en catorce dias. (Fig. 15 a). No se produce ningun incidente; la cooperacion entre los
miembros es satisfactoria. No hay ninguna dimision, ni ninguna reclamacion.

a los grupos numeros 2 y 3 se les «tratay aplicando a cada uno de sus miembros el
procedimiento aplicado a los representantes del grupo 1, lo que lleva consigo una
participacion total del grupo en la preparacion del cambio. El standard 60 se alcanza casi
inmediatamente; el rendimiento crece bastante regularmente para mantenerse enseguida en el
14 por 100 por debajo del standard. No se produce ningun incidente; la cooperacion es
satisfactoria y no se marcha nadie.

Contra-experiencia. Con todo rigor, se podria objetar que el grupo testigo presentaba alguna
particularidad capaz de falsear la experiencia. Es por lo que se continia con la
experimentacion.

Lo que queda de ella es que ya sea que el 83 por 100 es dispersado a través de la fabrica durante
dos meses y medio en los equipos en los que el resultado medio es de 60 unidades/hora (cfr. Fig.
15 b): los sujetos aislados se conforman con sus nuevas normas de grupo.

Se reconstituye enseguida ese grupo testigo y se le trata como lo han sido los grupos 2 y 3 en
vistas a preparar un nuevo cambio. Los resultados son entonces comparables desde todo punto de

vista a los obtenidos por esos mismos grupos.
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4. La interpretacion. Antes del cambio se instaurdé un equilibrio estable entre las fuerzas que
concurrieron al rendimiento y las fuerzas que tendieron a reducirlo: este equilibro oscilaba en

torno de 60 unidades/hora;

la perspectiva de las transferencias a otras tareas se percibe colectivamente por los interesados
como un desastre, una calamidad, que nadie sera capaz de superar: es el estereotipo que

adopta el grupo;
después de la transferencia, se observan comportamientos diferentes en los grupos;

el testigo mantiene su actitud de casi-panico y su norma espontanea de rendimiento se

estabiliza alrededor de 50 unidades/hora;
para los nimeros 1, 2 y 3, el equilibrio varia de forma creciente en funcion del tiempo, antes

de estabilizarse en torno a 70 unidades/hora;
el testigo, retomado en una segunda fase, sigue la misma evolucion que los anteriores.

La importancia de las normas de grupo estd, por otra parte, probada por la variacion de la media
de las distancias-tipo cotidianas en cada grupo:

Antes del cambio Después del cambio
A)  Testigo (1) cooveeevrennnnnne 9,8 1,9
Num. 1 oo 9,7 3,8
NUm. 2 ..o 10,3 2,7
Num. 3 .o 9,9 2,4
B) Testigo (2) dispersado. 12,7 Reagrupado 2,9

Este es grupo testigo que, durante su primera fase experimental, tiene la norma mas estricta de

acuerdo con los cambios.
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5. Las conclusiones. Por una parte, parece necesario preparar los cambios por medio de una
discusion en grupo, no solamente para comunicar a los miembros la necesidad de cambio, sino
incluso para crear las condiciones de la participacion del grupo en la preparacion y en la
ejecucion de ese cambio. Por otra parte, esta experiencia subraya a la vez la importancia de la
informacion permanente en toda colectividad y la importancia de la participacion en las
decisiones, ya evocadas a proposito de la autoridad en los grupos.

c¢) Otras experiencias similares. Queda por saber si las aserciones anteriores son generalizables.
Los ejemplos, ya evocados en un subcapitulo precedente (pag. 13) a proposito de las
investigaciones de Bavelas y de Levine y Butler, militan en favor de tales conclusiones.

Ademas, el «Institut pour la recherche sociale» en USA obtuvo resultados comparables en otras
situaciones industriales. Es asi como Mann (1957) demostré que la utilizaciéon progresiva de
discusiones de grupo mejoraba las actitudes en relacion con el trabajo de los empleados de un
gran numero de servicios de contabilidad.

Numerosas experiencias, publicadas por la American Management Association en 1956-57,
pusieron también el acento en el crecimiento neto del rendimiento del personal que pudo discutir
en grupo los problemas relativos a su propio trabajo (aumento de productividad superior al 10 por
100, o reduccion de los costos de fabricacion del orden del 10 por 100).

En la India, en una experiencia de larga duracion organizada en Ahmedabad en la fabrica textil,
Rice (1958) probo la excelencia de los resultados obtenidos cuando son los equipos de trabajo los
que organizan sus propias tareas y cuando la organizacion de la empresa estd fundada sobre la
institucion del trabajo en grupo.

La técnica de intervencion en las empresas, puesta a punto por F. C. Mann con el nombre de
feedback, estd fundada en el conjunto de esas comprobaciones y se encuentra empiricamente
validada en medios reales. Se resumird en el capitulo VIII (pag. 228). Citemos todavia los
trabajos de Lippitt, Watson y Westley (1958) que prolongan la obra de Lewin a partir del
«cambio de relacion» de un grupo, estudian de forma sistemadtica las fases de un cambio
planificado y los diversos modos de intervencion del «agente de cambio», interviniendo en
calidad de consultante en los grupos estructurados de una organizacion.'

Conclusiones

En el estado actual de la investigacion, se puede concluir que las coacciones, libremente
debatidas después aceptadas, por un grupo o un equipo de trabajo, con vistas a realizar un
proyecto por el que tienen gran interés, son verdaderamente menos frustrantes para los
participantes que las que estarian impuestas sin posibilidad de discusién previa. No obstante, un
cambio estable de las normas de un grupo parece que exige la investigacion y la determinacion de
un nuevo consenso; éste se obtiene gracias a amplias posibilidades de expresion que ellas mismas
permiten una autorregulacion del grupo. Esta autorregulaciéon debe entonces realizarse no
solamente en lo que concierne al cumplimiento de la tarea propiamente dicha, sino también sobre
las actitudes, las percepciones, las motivaciones individuales y grupales; sin olvidar
evidentemente las comunicaciones cuya eficacia debe ser mejorada sin cesar.

' Una recopilacién de textos elegidos, presentada por H. C. de Bettignies (1975), facilita la reflexion sobre los
problemas de cambio en la empresa. Se afiadira la reciente obra de H. Mendras y M. Forsé (1983), asi como la de R.
Boudon (1984).
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Estas consideraciones, a la vez tedricas y practicas, nos parece que justifican el interés
periddicamente llevado a los diferentes grados de «participacion» de los trabajadores en la vida
de su empresa, asi como una reflexiéon sobre el ejercicio del poder en las organizaciones de
cualquier naturaleza. Nadie duda que se evitarian muchos conflictos si se tuviera algo en cuenta
de las aspiraciones individuales y grupales hacia una mayor libertad de expresion y hacia
margenes de iniciativa mas extendidos (cfr. C. Lévy-Leboyer [1974], cap. VII).

V. La creatividad del trabajo en grupo

Frente al fenémeno de resistencia al cambio, un grupo puede asignarse como objetivo el de
desarrollar su potencial de innovacion y de adaptabilidad. En esta Optica, se ha recurrido a
métodos especificos que tienden a desarrollar la creatividad de sus miembros.

a) Definicion. La creatividad es una aptitud especifica de la mente que le permite realizar ya sean
los descubrimientos («acciones que permiten llegar a conocer lo que estaba escondido o era
ignorado»), ya sean las invenciones (acciones que consisten en «crear, demostrando la
ingeniosidad o el genio, alguna cosa nueva, original, de la que la persona no tenia ni idea, en el
ambito de la industria, del arte o del pensamiento»). Se opone a la productividad en que ésta pone
el acento en la cantidad de trabajo y sobre la repeticion de gestos y de operaciones. La creatividad
se mantienen en la cualidad y la novedad; tiene como funcion la de introducir en el mundo un
mensaje nuevo que no sea, mensaje susceptible de dar lugar a gestiones, intelectuales o practicas,
en un dmbito cualquiera de la realidad fisica o mental.

Cl. Faucheux y S. Moscovici (1958 a 1960) distinguieron varias formas de creatividad:

— expresiva o artistica: la elaboracion de las representaciones y de las significaciones son las
que tienden a traducir una vision «interna» de los sujetos y de los grupos;

— orientada: el campo de actividad de los sujetos esta constituido por un problema y todo el
trabajo del grupo est4 orientado por la necesidad de hacer que adhiera un elemento al sistema;

— constructivas: en este caso se trata de constituir una serie de estructuras, partiendo de algunos
elementos y reglas que indican la vinculacion deseable entre esos elementos.

Sus experiencias han desembocado en los resultados siguientes:

— En lo que se refiere a la creatividad expresiva, fundamentalmente demuestran que «la
aceptacion de los temas y de las figuras depende mucho mas de las relaciones interpersonales
en el grupo que del material mismoy.

— En lo que se refiere a la creatividad orientada (que corresponde a la clésica «resolucion de
problemasy), los autores concluyen que, «en el caso de una tarea muy estructurada, el trabajo
en grupo -a menos que no se trate de un grupo muy jerarquizado y homogéneo-, no es nada
superior a la de los individuosy.

— Finalmente, en lo que se refiere a la creatividad constructiva, por una parte «los grupos
descubren mayor nimero de estructuras justas que los individuos», por otra parte, «la
potencialidad de aparicion de estructuras raras serd mayor para los grupos que para los
individuos»; ademas, «la redundancia en el descubrimiento serda mayor para los individuos
que para el grupo». Esta ultima comprobacion incita a una reflexion sobre la eficacia
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manifiesta del «control» que ejerce el grupo sobre el individuo, y sobre la oportunidad de una
division del trabajo (organizacion) entre los miembros.

b) Métodos. Dejando de lado los métodos que permiten identificar a los individuos creativos,
limitaremos nuestro propdsito a algunos aspectos del funcionamiento de los grupos de
creatividad. Sus modos de actividades se reducen a un conjunto de métodos y de técnicas que
permiten hacer sistematico y ya no aleatorio al proceso de la invencion.

Se distinguen, en este momento, dos géneros de métodos:

— Los unos estan centrados en el objeto; se trata para ellos de aplicar a un conjunto de

elementos, el conjunto de relaciones programables entre todos esos elementos. A titulo de
ejemplo, se puede citar el método de los atributos propuesto por Crawford (1954) y tendiendo
a crear las propiedades nuevas o a modificar las propiedades existentes.
Mas complejo es el método morfologico elaborado por Zwicy (1969): a partir del analisis
exhaustivo de los elementos constructivos del objeto, se esfuerza uno en enumerar todas las
formas posibles de recrear esos elementos (forma y material utilizado). Se puede
aproximarlos al andlisis funcional que, en una perspectiva de reduccion de los costos de
fabricacion, procede a la eliminacion sistematica de todo lo que no es rigurosamente
indispensable para la funcion realizada por el objeto incluido en el estudio.

Otros métodos estan centrados sobre el modo de aproximacidn, lo mas a menudo pragmatico e

intuitivo. A. Kaufmann y cols.*® Recapitula como sigue los principios que subtienden los

métodos intuitivos:

Se puede reproducir voluntariamente el proceso del descubrimiento.

El proceso del descubrimiento es el mismo en todas las disciplinas.

El descubrimiento se hace en el inconsciente.!

Para acceder al inconsciente, hay que liberar el espiritu de sus inhibiciones.
El descubrimiento supone un clima de distension, de placer, de pasion.

Los descubrimientos no los hacen los expertos.

La llamada a lo maravilloso facilita el descubrimiento.

El descubrimiento nace de la «bisociacion».”

El grupo pluridisciplinario es la unidad operativa de investigacion.

e A Al

Nosotros nos detendremos especialmente en dos métodos bastante corrientemente practicados en
las grandes empresas.

L. Lo primero el brainstorming, elaborado en 1939 y difundido a partir de 1953 por A.
Osborn.”

2 A. Kaufmann, M. Fustier, A. Drever, L’inventique, Paris. Entreprise Moderne d’Edition, 1970: esta obra contiene
lo esencial de la bibliografia relativa a la creatividad. Se lo complementard por las investigaciones americanas
presentadas por A. Beaudot, La creativité, Paris, Dunod, 1973. Confrontese igualmente M. Rouquette, La creativité,
Paris, PUF, 1973.
21 Sobre el papel del inconsciente, cfr. D. Anzieu y cols. Psychanalyse du génie créateur, Paris. Dunod, 1974.
22 La «bisociacion» puede ser definida como la interseccion inopinada de dos universos mentales, considerados a
priori como disyuntas. Este término lo forjo A. Koestler en Le cri d’Archiméde, Paris, Calmann-Lévy, 1965.
2 A. Osborn, L’imagination constructive, Paris, Dunod, 1965 (ed. Americana, 1953).
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Reenviando a la presentacion detallada que figura en el Anexo 7 que describe algunas variantes,
no recordaremos aqui las consignas fundamentales que tienden a separar la funcion imaginativa
de la formulacién de juicios a priori:

— Proporcionar el maximo de ideas.

— Se prohibe cualquier critica.

— Toda idea, incluso descabellada, es bienvenida.
— Toda combinacidon o mejoria es bienvenida.

Evoquemos, no obstante, las reservas expresadas sobre el brainstorming por B. Taylor* en
relacion con los resultados negociados. Estos tienden a probar que el trabajo colectivo inhibe el
pensamiento en el brainstorming. A pesar del aparato estadistico con el que se rodea la
experiencia en la que se funda semejante conclusion, se puede subrayar su caracter limitado en lo
que se refiere a la duracion de las sesiones (doce minutos) y al numero de problemas estudiados
(tres). Ademas, se puede interrogar sobre los efectos caracteristicos particulares de la muestra de
sujetos utilizados (estudiantes). Admitiremos que nuevas investigaciones deben proseguirse antes
de discutir en absoluto el caracter creativo de este método, que parece que se ha probado en
ambitos bien definidos. Pondremos de relieve no obstante que el brainstorming no es una
pedagogia: no permite aprender a crear y no requiere un examen en profundidad del proceso de
pensamiento creador.

2. No sucede lo mismo con la sinéctica®. Se presenta a la vez como una metodologia fundada en
las investigaciones que se refieren a los procesos especificos de pensamiento (estudio de casos
individuales, analisis autobiograficos, experiencias practicas sobre los grupos con anotacioén de
los intercambios y andlisis en comun de éstos), y como una pedagogia, en la medida en la que
investiga la toma de conciencia de los procesos concretos de creacion: para ella, la comprension
de los procesos de creacion aumenta la eficacia de ésta.

En el espacio que se nos ha reservado, s6lo podemos evocar sucintamente lo que es la sinéctica
(palabra por palabra: «combinacion de diversos elementos aparentemente heterogéneos»).

Nacida de investigaciones, primero aisladas, de 1944 a 1952, después coordinadas en un grupo
operacional de 1952 a 1959, la sinéctica funcion6 en el medio industrial a partir de 1955.

Las primeras conclusiones de este grupo operacional han puesto en evidencia:

— el papel mayor de la analogia y (mas tarde) de la metéafora;

— latendencia de los participantes a identificarse con el objeto del problema;
— la euforia anunciadora de la aproximacion a la solucion;

— la necesidad de una actitud ladica;

— la aceptacion total del lo incongruente.

Siendo imposible cumplir de entrada con esas condiciones, hizo falta recurrir a mecanismos
operacionales particulares, a saber:

“D.W. Taylor, P. C. Berry, C. H. Block, «Le travail collectif facilite-t-il ou inhibe-t-il la pensée crétrice dans le
brainstorming?», Travail humain, XXIV, 1-2, Paris, PUF, 1961.
2 W. J. J. Gordon, Stimulations des facultés créatrices dans les groupes de recherche par la méthode synectique,
Paris, Editions Hommes et Techniques, 1965 (ed. Americana, 1961).
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— hacer de lo insélito lo familiar;
— hacer de lo familiar lo insoélito, recurriendo a las diversas formas de analogia (personal,
directa, simbdlica o fantastica) y a las metaforas.

Practicamente, la seleccion de los participantes (que constituyen una muestra representativa de la
empresa) se hace durante las entrevistas individuales y segin nueve criterios: Las cinco personas
retenidas se benefician de una formacion que se extiende durante un afio a razéon de una semana
por mes (aspecto pedagogico). Bajo la conduccion de dos formadores especializados, se aborda
uno de los cinco a diez problemas impuestos por la misma empresa. Ademas de las sesiones de
trabajo propiamente dichas, registradas con fines de discusion ulterior (método experiencial), los
participantes comprueban sus ideas en un pequefio laboratorio aislado; al mismo tiempo, se les
obliga a hacer diversas lecturas: las que determinan una muy fuerte implicacion emocional y se
destinan a reforzar la motivacion para la creatividad. Desde el sexto mes de su formacion, los
cursillistas empiezan a emigrar a sus futuras funciones donde se integraran progresivamente.

Este método, oneroso, tiene cierto éxito en los Estados Unidos y solamente se ha aplicado muy
poco en Francia. Nos parece interesante su aspecto de desarrollo de un espiritu de equipo,
verdadero comando de creatividad.

3. Habria que citar aun otros métodos. El mas original a nuestros ojos es el «pensamiento
colectivoy, utilizado por algunos grupos de investigadores en los dmbitos mas avanzados de
orden cientifico o filosofico. El tema de la reuniéon preparada cuidadosamente por los
participantes, se le invita a cada uno a su vez a expresar su punto de vista durante un minuto,
encadenandose obligatoriamente con el anterior: el trabajo solamente cesa por la decision del
animador. Las ideas expresadas se registran en el magnetdfono, para un informe de sintesis
posterior.

El caracter comun a esos métodos es el destierro sistematico de cualquier expresion critica: lo que
es excepcional en la vida corriente. Eso nos conduce a interrogarnos sobre las diversas funciones
y actitudes previsibles en un grupo.

VI. Las funciones y las actitudes en los grupos pequefios

Hemos subrayado ya la importancia de la heterogeneidad de los participantes para la eficacia de
un grupo. Incluso hemos admitido que esta heterogeneidad, generadora de tensiones, era a la vez
el motor de la progresion del grupo y la fuente de su creatividad.

Entre los aspectos de esta heterogeneidad, se pueden distinguir:

- por una parte, las funciones, los comportamientos, o las tareas habituales, que caracterizan a
cada uno de los participantes; esas conductas son o deseadas, o valoradas, o aceptadas, o
solamente toleradas por el grupo; de toda manera estan en relacioén con la posiciéon ocupada
por tal participante en el conjunto que constituye el grupo: tendremos que enfocarlos bajo el
término genérico de «funcionesy;

- por otra parte, todo participante manifiesta al sujeto, a las personas y a las cosas, asi como a
las situaciones o a ¢l mismo, una disposicion duradera para percibir las estimulaciones que de
ello proceden y a reaccionar por el juicio, el sentimiento o la accion.

Tales disposiciones (o «actitudes») pueden estar inducidas por la vida en grupo, pueden estar
también, de cierta forma, puestas en relacion con las funciones.
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También consideraremos sucesivamente las funciones y las actitudes.
Los papeles

a) Definiciones. Un grupo no escapa en absoluto al fenomeno de la division del trabajo, sobre
todo si las situaciones a las que se encuentra confrontado toman aspectos relativamente
complejos. Los individuos tienden, pues, a especializarse, en funcion de sus capacidades o de sus
motivaciones propias, en funcion también de la reaccion del grupo a sus intenciones (reales o tal
y como se perciben). El comportamiento esperado por parte de un individuo, definido en funcion
de sus «especialidades», constituye el conjunto de los papeles de ese miembro del grupo.

La definiciéon mas general y la mas reciente de papel fue elaborada por A. M Rocheblave-Spenlé
(1962): es un «modelo organizado de conductas, relativo a cierta posicion del individuo en un
conjunto interaccionaly. Dejando de lado el estudio de los papeles en relacion con las
personalidades, los examinaremos a nivel socioldgico e intersubjetivo.

b) Nivel sociologico. Siguiendo a Linton (1945), la posicién que ocupa un individuo dado en un
sistema social definido constituye su «status» en relacion a ese sistema (ejemplos: un mismo
hombre puede tener un status de ciudadano, un status de magistrado y un status de padre de
familia). Por ello el papel es «el conjunto de las conductas consideraras como “normales”» para
el poseedor de semejante status.

Si recordamos aqui esas concepciones, es porque pesan fuertemente en la vida de los grupos
naturales, tanto como en los grupos experimentales, en los que cada uno de los miembros aporta
su propia «etiqueta» a partir de la cual los demads esperan (y a veces exigen) de él cierto nimero
de comportamientos a priori. Se trata aqui del fenomeno «de expectativas del papel» de la que
hemos evocado algunas consecuencias a propo6sito de los obstaculos a la comunicacion.

c¢) Nivel intersubjetivo. Es evidente, por otra parte, que los papeles son interdependientes en el
interior de un grupo determinado: todo papel nos pone en contacto con los «compafieros» (es el
termino empleado durante la iniciacion de un psicodrama o de un «juego del papel») que se
definen en relacion con nosotros mismos, mientras que nosotros nos definimos en relacion con
ellos. No pueden existir hijos sin padre, esposa sin marido, asalariado sin empleador, funcién sin
«contra-funciony». Esta ultima afirmacién se verifica igualmente en el seno de los grupos de
trabajo a proposito de la funcion de liderazgo: no pueden existir «dirigente» sin «dirigidosy,
«cabecillas» sin «seguidoresy.

Notemos de paso que, en un individuo dado, puede surgir un conflicto entre papeles que
corresponden a status diferentes: por ejemplo, con ocasion de una huelga «politica», un agente de
control puede estar dividido entre el papel que sabe asumir por su status en la empresa (dar
ejemplo y hacer que reine la disciplina) y su funcion de ciudadano (manifestar sus sentimientos
uniéndose al movimiento que le solicita). Los conflictos de papeles de ese tipo no son raros en la
vida corriente, y se pueden también encontrar en los grupos de trabajo o de discusion. Los
problemas no menos espinosos pueden promoverse en los grupos por la confusion de papeles;
corresponde en los miembros a expectativas diferentes en relacion con un papel determinado. De
todas maneras, la lealtad en relacion con el grupo es frecuentemente comparada con la lealtad en
relacion con la organizacion, especialmente en los investigadores en los que «el espiritu de
cuerpo» parece que le lleva con bastante frecuencia a la necesidad de una sana gestion de los
créditos de estudio que se les asignan.
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d) Andlisis de Benne y Sheats (1948). Las categorias de Bales va examinadas (pags. 89 y 123)
constituyen un ejemplo del sistema de papeles que permite el andlisis de la interaccion en un
grupo de toma de decision. Para facilitar la observacion de los grupos de trabajo, Benne y Sheats
elaboraron una hoja de andlisis (cfr. Anexo nim. 3) que diferencia operacionalmente los papeles
mantenidos en relacion con las funciones asumidas por los individuos en un grupo.

Distinguen:

— los papeles centrados en la tarea, en relacion con los mecanismos de progresion;

— los papeles de mantenimiento de la cohesion, en relacion con los mecanismos de
conservacion;

— los papeles en relacion con la investigacion de la satisfaccion de las necesidades individuales,
que constituyen un obstaculo tanto a la progresion como a la conservacion del grupo.

Ponemos de relieve que este andlisis no postula la existencia de una funcion diferenciada de lider;
el lider es «el que percibe las necesidades del grupo y se esfuerza en satisfacerlas», toda
intervencion centrada en la tarea o en el mantenimiento de la cohesion es una actuacion de
liderazgo. Esta esta pues distribuida, mas o menos igualmente, en el tiempo y en el espacio entre
los miembros; aunque es una variable de comportamiento repartida entre éstos y no el privilegio
de tal o cual individuo predestinado. Si esta perspectiva puede aceptarse facilmente en relacion
con los grupos naturales®®, no sera lo mismo cuando concierne a los grupos institucionales: es el
problema que vamos ahora a evocar brevemente.

c¢) Lo que puede ser el papel del jefe institucional. En los grupos organizados en el seno de una
institucion, el jefe detenta los poderes (headship) de esta institucion, por cuenta de la cual ejerce:
le confiere el derecho de mandar y los medios para hacerse obedecer. De esta situacion resulta la
existencia de cierto numero de expectativas de comportamiento, no solamente del jefe frente a los
subordinados, sino reciprocamente por parte de los subordinados frente al jefe.

Pero sucede que el jefe institucional (el «responsable frente a escalones superiores) no cumple, de
hecho, mas que un niimero muy pequeio se acciones de liderazgo, que se manifiestan como
«lideres ocultosy», cuya importancia practica esta lejos de ser despreciable.

Sélo le queda entonces concebir su papel como desarrollandose en el plano psicosociolégico
siguiendo los tres ejes:

- velar por la emergencia y por el desarrollo de todos los papeles pertinentes en relacion con la

progresion del grupo y su conservacion:

e c¢jemplos de papeles de progresion: clarificar los objetivos, hacer que se tome 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 cjemplos de papeles de conservacidon: hacer que se participe, conciliar, alentar, informar,
formar, hacer que se tome conciencia de los retrasos (por ejemplo de la hora de la reunion),
referirse al sistema de coacciones que determinan el cumplimiento de la tarea;

%% Grupos naturales: Excepto lo que se ha dicho de ellos en el cap. V (pag. 113), se puede atin tratar de grupos que se
constituyen ocasional y espontaneamente con un fin definido que permite la satisfaccion de las necesidades
individuales. Ejemplo; pandillas de nifios, equipos deportivos de aficionados, circulos culturales.
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hacer que coincida su papel institucional (headship) con la parte de liderazgo que,
eventualmente va a ser la suya, en funcién de la composicion del grupo y de las
circunstancias;

promover la instauracion de un clima armonioso, en el seno del cual todos y cada uno tengan
la posibilidad y el gusto de contribuir ttilmente a la progresion del grupo en el cumplimiento
de la tarea.

Las actitudes

a)

Definicién. Habitualmente se refiere a la definicion elaborada por Allport (1935): «Estado
mental y neurofisiologico, constituido por la experiencia. que ejerce una influencia dindmica
sobre el individuo, preparandole a reaccionar de una manera especifica a cierto nimero de
objetos y situaciones.» Mas brevemente, se la puede considerar como un «estado funcional de
preparacion», que como lo ha puesto de relieve Duijker (1961), no se limita a las conductas
verbales, sino que se manifiesta con ocasion de todas las conductas expresivas: «actuada, mas
que formulada, vivida, mas que percibida», la actitud «es un principio unificante en nuestras
relaciones con nuestro mundo, con nuestro medio, con los demés». Definidas por su objeto,
las actitudes (desde el punto de vista de las relaciones interpersonales a las que nos limitamos
aqui) seran las predisposiciones permanentes a actuar de cierta manera frente al projimo, en el
interior de un grupo pequefio. Recientemente, R. Thomas, y D. Alaphilippe (1983),
presentaron un estudio mucho mas general.

b) Tipos de actitudes en la relacién diadica. Se les puede definir a partir de la situacion de
entrevista, tal como lo estudio Porter (1950), unicamente en el aspecto verbal. Se da un ejemplo
en el cuadro 10.

Sugestion mas o menos acentuada. Indica al préjimo lo que conviene que haga; se le propone
un modelo de comportamiento al que se aplica cierta fuerza de coaccion.

Evaluacion. Incluye un juicio de valor sobre la intencion del interlocutor, de forma explicita
o implicita.

Ayuda. Proporciona al prdjimo las posibilidades suplementarias que le permitirdn alcanzar
sus objetivos, pero sin ningiin matiz de sugestion.
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MUNNIE, F. “Introduccion a la conducta grupal”, en: Psicologia social,
Barcelona, Ceac, 1982, pp. 91-103.
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INTRODUCCION A LA CONDUCTA GRUPAL

En varias ocasiones, pero especialmente en el primer tema de psicologia social, hemos visto
fenémenos conductuales que se refieren a la tendencia del hombre a asociarse con los demas.
Recuerde, por ejemplo la necesidad de afiliacion, la facilitacion social que produce la simple
presencia de otros, o la proximidad, la semejanza, la complementariedad y el intercambio como
factores de la atraccidon interpersonal, etc. Uno de los aspectos mas importantes de dicha
tendencia es la vida en grupo, la cual origina una serie de manifestaciones tipicas de la conducta:
la conducta grupal. Pero ;qué es un grupo?

La palabra “grupo” es una de las mas importantes de la psicologia social y en general de todas las
ciencias sociales. No debe sorprenderle, pues, que pasen del centenar las definiciones propuestas
por los diferentes autores que se han ocupado de ella. Pero no se desanime que no vamos a
examinarlas todas. Afortunadamente, s6lo es necesario aclarar el significado que aqui vamos a
dar a este término., para que cuando lo empleemos sepa exactamente a qué nos estamos
refiriendo.

La acepcion vulgar, o sea la que todos solemos dar en el lenguaje corriente a dicha palabra,
considera simplemente que cualquier conjunto de varios individuos constituye un grupo. Por
ejemplo, cuando vemos a unas personas que estan esperando que el semaforo se ponga verde para
atravesar la calle, decimos a quien nos acompafa: “jMira, alli hay un grupo de gente!”. Este
modo de entender lo que es un grupo no es cientificamente 1til, pues su significado es tan amplio
que abarca cualquier forma de agrupamiento humano, y en el tema nueve verd usted que hay
formas de agrupamiento totalmente diferentes de las que ahora vamos a empezar a estudiar, es
decir que no pueden técnicamente ser consideradas como grupos a pesar de consistir, como éstos,
en simples conjuntos de personas. Esto ocurre también entre los animales.

EL AGRUPAMIENTO DE LOS ANIMALES

La vida animal es extraordinariamente rica en fenomenos de agrupamiento. Los etélogos suelen
distinguir tres grandes formas del mismo: a) La simple agregacion que consiste en la reunion de
individuos por la simple atraccidon de ciertas condiciones ambientales. Pongamos por caso la
existencia de agua; b) los agrupamientos anénimos en los que la atraccion es ya propiamente
social, aunque no hay vinculo caracter individual: es lo que sucede en una colmena de abejas; y
c) los agrupamientos individualizados en los que hay un conocimiento individual de los
miembros dentro de cada grupo; por ejemplo, diversos grupos de primates.

Como lo pensamos nosotros, pero incluso en este caso los machos se agrupan temporalmente con
las hembras aunque no soportan la compafiia del hijo sexualmente maduro. Entre los animales de
conducta gregaria, el agrupamiento es mds estable, ya sea limitdndose a un estar juntos que
mantiene las distancias ya sea necesitando el contacto social.

En muchos grupos encontramos una jerarquia, a veces muy acusada, con cierta distribucion de
roles a nivel colectivo (hormigas) o individual (gallinas, babuinos). Esta jerarquia facilita la
cohesion del grupo, manifestaindose en algunos casos con pautas singulares de comportamiento.
(Sabia que las ratas marcan con orina a todos los individuos de su grupo, determinando la
ordenacion jerarquica entre ellas quién marca a quién?
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Los grupos muy jerarquizados suelen ser rigidos, cerrados y estables. Un modelo de
agrupamiento con estas caracteristicas es el que constituyen los monos terrestres de las sabanas,
como son los babuinos africanos.

Basten los anteriores datos para mostrar que el agrupamiento no es una conducta especifica del
hombre. En realidad, muchas de las caracteristicas del agrupamiento humano tienen su origen en
el comportamiento animal.

Pero, volvemos al hombre y a esta forma especifica de agrupamiento que son los grupos.

QUE ES UN GRUPO HUMANO

Ante todo, un grupo es un sistema de integracion social. Sin embargo, esto, aparte de resultar
demasiado abstracto, no es suficiente porque hay otros sistemas de interaccidon social que no son
grupos. Por ejemplo, los fendmenos de masa y los de sociedad, que también se dan en el mundo
animal, pues tales son respectivamente, las agregaciones y los agrupamientos anénimos antes
mencionados.

Debo advertirle, previamente, que el estudio de los fenomenos de grupo no es exclusivo de la
psicologia social. También se ocupan de ellos las restantes ciencias sociales, como la sociologia.
Sin embargo, observe que mientras para esta tltima la atencion se centra en el conjunto mismo de
las personas que integran el grupo en cuestion, o sea en la unidad que todas ellas forman, la
psicologia social como psicologia de los grupos se interesa por la conducta de las personas
cuando son miembros de un grupo. Y aunque ambos aspectos, en tanto que se refieren a un
mismo fendémeno, es decir a unos mismos sujetos, son muchas veces dificiles de deslindar en la
practica.

En este tema, asi como en los dos que siguen, va a estudiar los grupos desde la perspectiva
psicoldgica social; esto es, vamos a intentar comprender c6mo nos comportamos y por qué nos
comportamos de tal o cual manera en tanto que pertenecemos a un grupo.

Caracteristicas que definen a un grupo

(Cuando de un conjunto de personas que interactian podemos decir que estad organizado
internamente, o sea que es un grupo? Para dar respuesta a esta pregunta vamos a aplicar algunos
de los conocimientos adquiridos en los temas anteriores.

Como ya sabe, la conducta social se manifiesta en forma de roles y de estatus. Pues bien, en todo
grupo la pluralidad de personas que lo constituyen interaccionan entre si segun un sistema total
de interdependencias, tanto en sus actividades de rol como en sus niveles de prestigio personal o
estatus. Es decir, es caracteristico de los grupos el tener un sistema propio de roles y otro de
estatus. Esto significa, expresado de otro modo, que en el grupo hay una distribucion de las
diversas funciones asi como una comparacion del prestigio de cada miembro con el que tienen los
demas.
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Debe subrayarse que ambos sistema pueden estar mas o menos definidos, tener mas o menos
rigidez, ser mas o menos conscientes y aun queridos por los miembros del grupo, etc. todo ello
depende de la situacion del grupo (por €j., en un grupo que se esta formando, los roles y los
estatus pueden estar desdibujados) y especialmente de la clase de grupo de que se trate. Punto
este al que por su interés dedicaremos especial atencion en este tema.

La existencia en todo grupo de un doble sistema de roles y de estatus significa que la conducta
grupal no es una conducta aleatoria sino que se encuentra regulada por el propio grupo, el cual
establece un sistema de pautas o normas; es decir, que se trata de una conducta sujeta a unas
reglas, tanto la conducta externa (modos de hacer u obrar) como la interna (modos de pensar).
Claro es, esto no se refiere a la conducta de cada una de las personas del grupo, sino tan solo a
aquellos comportamientos que interesan al grupo. Por esto hablamos de conducta grupal.

(Como regula el grupo el comportamiento de sus miembros? Pues controlando las conductas
mediante un doble sistema de recompensas de las conductas aprobadas por el grupo y de
castigote las desaprobadas. Asi pues, el sistema grupal de roles-estatus estd regulado por un
sistema de control de la conducta del grupo.

El grupo adquiere una unidad conductual porque todos estos sistemas estan dirigidos a alcanzar
unos fines dados por los objetivos del grupo.

Dicha unidad permite afirmar que el grupo es un todo mas que la simple suma de sus miembros,
lo cual no significa que el grupo sea algo ni distinto ni separado de las personas que lo integran.

Una ultima caracteristica conviene resaltar. El hecho de pertenecer uno a un grupo se traduce
psicoldgicamente en el hecho de sentirse cada uno miembro del grupo, lo que a nivel colectivo
proporciona la conciencia de grupo.

Cuanto llevamos explicado en este apartado responde a la pregunta que formulamos en el
apartado anterior. En efecto, cuando en un conjunto de personas se dan todas las caracteristicas
descritas podemos decir que se trata de un grupo, pues la conducta de todos los que componen
aquel se encuentra organizada. Esta organizacién conductual a nivel colectivo es, al menos desde
el punto de vista psicosocial, la quintaesencia de todo grupo. Luego veremos que, sin perjuicio
de su importancia, esta organizacion se manifiesta de dos maneras distintas, lo que ha dado lugar
a un error terminoldgico al que aludiremos.

La formacion de las pautas o normas de grupo

El surgimiento de las pautas o normas en un grupo ha sido investigado experimentalmente. Sobre
ello, veamos dos experimentos clasicos que han ejercido una enorme influencia posterior.

El primero de esos experimentos es el del efecto autocinético, explicado al tratar de la influencia
de la presencia de otro en nuestra conducta. En este experimento de Sheriff, si inicialmente se
opina de forma individual las respuestas son muy divergentes pero convergen luego al ir
opinando en compaiiia de otros; en cambio, esta convergencia aparece ya desde el principio
cuando empieza opinandose en grupo. Segin Sheriff, ello demuestra la existencia de un acuerdo
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tacito, del que generalmente no se percatan los propios sujetos para controlar grupalmente la
conducta de cada uno.

Este fenémeno, que explica la aparicion de normas en un grupo, ;/se da sélo en una situacion
ambigua como la aludida o también en una situacion dotada de una realidad objetiva? A esto
responde un célebre experimento de Salomén Asch que contesta afirmativamente este
interrogante. Un sujeto, junto con otros siete que estan de acuerdo con el investigador, debe decir
cudl de tres lineas de diferente longitud es igual a otra que esta junto a ellas en un tarjeton aparte.
Las diferencias y las semejanzas son perceptibles claramente. Al comienzo todos coinciden en la
respuesta, pero al cabo de varios ensayos con conjuntos distintos los siete confabulados con el
investigador expresan un criterio visiblemente erroneo. Ante esto, el sujeto ingenuo siente una
gran incomodidad y estupor pero tiende a dar también esta respuesta, o sea que se conforma con
la opinién de la mayoria, abandonando sus propias percepciones objetivas. Esta presion del grupo
a la uniformidad es un elemento clave en la génesis de normas de la vida grupal.

CLASES DE GRUPOS

Acabamos de ver algunas de las caracteristicas generales a todos los grupos humanos. Ahora
examinaremos las que son especificas sélo de algunos de ellos.

Es evidente que no todos los grupos son iguales. Usted mismo pertenece a varios grupos, todos
muy distintos entre si, no so6lo por sus actividades y objetivos sino también por el nimero de
personas que pertenecen a ellos. Etc. Por esto se han propuesto muchas clasificaciones, aunque
solo unas pocas son realmente ttiles. Por ejemplo, en nuestro caso, no tiene demasiado interés
diferenciar los grupos segun sus distintas actividades u objetivos (grupos politicos, econdémicos,
culturales, etc.). En cambio, hay unas cuantas clasificaciones que tienen un interés especial a los
efectos del analisis de la conducta grupal.

Vamos a ocuparnos de ellas, pero de un modo distinto a como suele hacerse. Lo importante es
advertir la relacion que existe entre todos ellos. Este serd nuestro enfoque.

Hemos citado como criterio distinto el nimero de personas que pertenecen al grupo y quizas ello
le sorprenda, ya que en principio no parece que pueda tener demasiada trascendencia una
variacion del tamafio del grupo. Sin embargo, este hecho que evidentemente complica el andlisis
del grupo en términos cuantitativos (asi, es presumible que al crecer el nimero del miembros del
grupo aumente el nimero de interacciones en el seno del mismo) tiene una trascendencia mucho
mayor. En efecto, el alcance de este hecho tiene un caracter cualitativo muy complejo.

Segun el tamario o volumen de los grupos, los estudiosos de la psicologia y sociologia grupales
dividen aquellos en dos tipos: los grupos pequefios y los grupos grandes o macrogrupos,
considerandose pequefios aquellos grupos que poseen hasta quince o como maximo treinta
miembros y grupos grandes los restantes. Como ve, entre ambas clases de grupos hay una zona
relativamente amplia de separacion o traspaso dependiendo de otras caracteristicas, que veremos
a continuacion, el que, dentro de los limites expresados, un grupo por ejemplo de veinte
miembros pueda considerarse pequefio o grande.
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Por supuesto que entre los microgrupos los hay de diversos tamafios tipicos. E/ par, diada, pareja
o grupo de dos, a pesar de ser el grupo cuantitativamente mas elemental, encierra una gran
complejidad en cuanto a las interacciones de las dos personas que lo forman; como ejemplo,
valga la problematica del matrimonio. Con el grupo de tres, llamado trio o triada, aparecen
fendmenos enteramente nuevos, especialmente los celos y las coaliciones internas (que en la
triada son de dos frente a uno). Un tamafio dptimo, segun muchos autores, es el grupo de siete
miembros (algunos indican cinco), porque ademas de permitir una gran riqueza de interacciones
es todavia facil mantener la intimidad y por ende la unidad grupal.

Los grandes grupos se caracterizan por formarse dentro de ellos subgrupos, muchos de ellos de
pequeio tamano.

La importancia de la distincion entre micro y macrogrupos reside en que no se viven las mismas
situaciones psicoldgicas y sociales en unos que en otros. Esto se ve examinando las
caracteristicas cualitativas diferenciales de cada grupo. Para esto nos va a ser util recurrir a
algunas de las clasificaciones mas conocidas de los grupos que adoptan no el criterio cuantitativo
visto sino algun criterio de caracter cualitativo.

Grupos de contacto directo y de contacto indirecto

La integracion que dentro de un grupo mantiene sus miembros entre si puede bdsicamente tener
lugar de un modo directo, es decir que las relaciones entre ellos se producen en presencia unos
de otros, o bien a través de algiin agente intermedio que puede consistir en una o varias personas
o en elementos no personales como el teléfono, escritos, sefiales o cddigos convenidos, etc.
cuando ocurre lo primero, el grupo recibe la denominaciéon de grupo de contacto directo o
también grupo cara a cara (“face to face” en la expresion original inglesa). En el segundo caso, se
habla de grupos de contacto indirecto.

Es decir, que de lo que se trata es de diferenciar aquellos grupos en los que los contactos mas
importantes, normales o frecuentes son directos de aquellos otros en los que tales contactos
suelen llevarse a cabo de un modo indirecto.

En un grupo de amigos esta claro que el contacto ha de ser basicamente directo, pues el cultivo de
la amistad no se concibe a través de intermediarios. En cambio, en muchos grupos de trabajo,
para desempefiar su cometido con eficacia puede ser importante un sistema de roles y de estatus
que exija el contacto indirecto como modo habitual de interaccion grupal.

La relacion entre esta tipologia y la anterior es que los grupos cara a cara tienden a ser grupos
pequefios, mientras que los grupos de contacto indirecto fienden a ser macrogrupos. Esto es
comprensible: a medida que aumenta el tamafio de un grupo cada vez resulta mas dificil que
todas interacciones se realicen directamente. En el bien entendido de que se trata de una
tendencia, o sea que este paralelismo se da en la mayoria de los casos, sin prejuicio por lo tanto
de excepciones que seran mas frecuentes en el caso de los grupos pequefios en contacto indirecto.
Piense, por ejemplo, en un grupo de amigos forjado a través de la correspondencia o de un
pequeio equipo de trabajo muy jerarquizado y con las tareas muy especializadas.
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Grupos afectivos y grupos utilitarios

Hay grupos en los que los rasgos de la personalidad de cada miembro son un elemento primordial
para la buena marcha del grupo. Por ejemplo, en los grupos de diversion es basico que reine la
simpatia entre todos, pues mal podemos divertirnos al lado de otro que nos mueva sentimientos
aversivos o simplemente que nos sea indiferente. Este tipo de grupos, en los que la afectividad es
importante se llaman, por lo dicho, grupos afectivos.

Frente a estos, existe otra clase de grupos en los que la afectividad queda secundarizada. Son
aquellos grupos cuya finalidad no reside en el goce de la intimidad o en la satisfaccion de hacer
algo con los otros e incluso simplemente en el hecho de estar con los otros, como ocurre con los
grupos afectivos. Son grupos en los que lo que cuenta es el resultado a alcanzar y lo que hace
cada uno para ello. De ahi que se denominen grupos utilitarios.

Naturalmente, ambas categorias aunque sean contrapuestas no se excluyen por completo. En los
grupos afectivos no estd del todo ausente el pragmatismo, aunque este sea circunstancial.
Tampoco de los grupos utilitarios puede afirmarse que la personalidad de cada miembro carece
de trascendencia.

Cuando el tamafio del grupo es pequefio, las relaciones grupales dificilmente pueden dejar de
estar tefiidas por la afectividad. Por el contrario, en los grandes grupos dichas relaciones tienden a
distanciarse y ser impersonales, adquiriendo preponderancia los fines especificos del grupo, y
solo en los pequefios subgrupos que se forman en su seno cuentan los rasgos psicoldgicos de las
personas.

Grupos espontaneos y grupos artificiales

Otro criterio de distincion es el que toma en consideracion la manera como se origina el vinculo
grupal. Mientras hay grupos que surgen de un modo natural o se hacen sin proponérselo de un
modo expreso sus miembros, otros grupos precisan de una voluntad de creacion; para decirlo de
una manera grafica, los vinculos son, en este ultimo caso, prefabricados.

Los primeros, que reciben el nombre de grupos espontaneos o naturales, suelen ser propios de los
microgrupos, siendo muy dificiles de darse en los grupos grandes. Estos tltimos, en efecto, para
constituirse requieren un ponerse explicitamente de acuerdo las personas que los integran. Por
supuesto, esto no es exclusivo de tales grupos, encontrandose también pequeiios grupos de
caracter artificial como veran ene le ejemplo que comentaremos mas adelante.

Los pequefios grupos que se forman en los laboratorios de psicologia con fines experimentales
son de caracter artificial, lo que condiciona en varios aspectos los resultados obtenidos en la
investigacion.

En resumen

Cuando un agrupamiento humano esta dotado de una organizacion interna hablamos propiamente

de grupo. Existe esta organizacion siempre que la conducta de los miembros del grupo forma un

sistema de roles y otro de estatus, existen unas normas o pautas de comportamiento que la
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controlan, unos objetivos que la dirigen y, finalmente, existe, en todos ellos una conciencia de
pertenecer al grupo, o lo que es lo mismo, de que estan sometidos por dichos sistemas, pautas y
objetivos.

Hablamos de microgrupos o de macrogrupos segun que el tamafio del grupo sea menor o mayor
de los 15-30 miembros. El par, el trio y el grupo de siete miembros son microgrupos
especialmente tipicos. Esta distincion entre pequefios y grandes grupos es muy importante pues la
conducta grupal presenta tendencias divergentes en uno y otro caso.

Entonces, vemos que los microgrupos tienden a ser de contacto directo, afectivos y espontaneos.
Por contra, los macrogrupos tienden a ser de contacto indirecto, utilitarios y artificiales.

Grupos primarios y grupos secundarios

En la primera década de este siglo, el norteamericano Charles H. Cooley distingui6 entre grupos
primarios y otros grupos (estos tltimos fueron llamados secundarios por los autores posteriores).
Esta clasificacion ha pasado a ser clasica, siendo recogida y aceptada por todos los estudiosos de
los grupos humanos. Su importancia reside en que viene a ser una sintesis de las tres tipologias
anteriores, lo cual no implica que se confunda con ellas.

En efecto, un grupo primario es aquel grupo que a la vez es de contacto directo, afectivo y
espontaneo. Puede anadirse que, conforme a lo que llevamos dicho, serd de tamafio pequeno
salvo en contadas excepciones. Pero permitame que le dé literalmente la definicion descriptiva
que el propio Cooley dio de estos grupos. Es un largo pasaje, que doy algo abreviado y ha sido
citado innumerables veces. Debe conocerlo y leerlo atentamente, pues hasta hoy nadie ha descrito
mejor las caracteristicas de los grupos primarios.

Dice Cooley:*’

“Llamo grupos primarios a aquellos que se caracterizan por una asociacidon y una cooperacion
intimas y cara a cara. Son primarios en varios sentidos, pero principalmente porque son
fundamentales en la formacion de la naturaleza social y de los ideales del individuo. Desde el
punto de vista psicologico, el resultado de esta asociacion intima es una cierta fusion de las
individualidades en un todo comun, de tal manera que la vida comunitaria y el objetivo del grupo
se convierten en la vida y en el objetivo de cada una de ellas, por lo menos para muchos
objetivos. Quizas en modo mas simple de describir esta totalidad es decir que constituye un
“nosotros”, lo que implica una forma de simpatia y de identificacién mutuas cuya expresion
natural es dicho término. Cada uno de ellos vive con el sentimiento los principales objetivos de su
voluntad (...). Los grupos primarios son tales en el sentido de que aportan al individuo la primera
y mas completa experiencia de la unidad social y también en el sentido de que no cambian en el
mismo grado en que lo hacen las realizaciones mas elaboradas, sino que forman una fuente
relativamente permanente de la que surgen continuamente las restantes relaciones (...). Estos
grupos son, pues, manantial de vida no solamente para el individuo sino también para las
instituciones sociales. Se hallan modelados sélo en parte por las tradiciones especificas; en gran
medida, son expresion de una naturaleza universal”.

7 Ch. H. Cooley. Social Organization. Nueva York, Ch. Scribner & Sons, 1909, pags. 23 a 28.

Pag.- 126
Universidad Pedagdgica Nacional-Hidalgo
ESTOS MATERIALES SON EXCLUSIVAMENTE PARA USO DIDACTICO. NO TIENE FINES DE LUCRO



Didactica Grupal

Como habra observado, el enfoque de Cooley es, a la vez psicologico social y sociologico, ya que
no so6lo atiende a las caracteristicas personales de los miembros del grupo primario resultantes de
sus interacciones sino también al todo que forman.

El ejemplo mas tipico de grupo primario es, sin duda, el grupo familiar. Otro ejemplo viene dado
por los grupos de amistad. Este ultimo caso generalmente puede inscribirse en una categoria mas
amplia: los “peer groups”, formados por sujetos cuya base de atraccidon grupal esta en el hecho de
compartir unas mismas caracteristicas y de un modo especial el mismo nivel de edad. Estos
grupos de pares o de iguales, como se les llama en la traduccion castellana de aquella expresion,
abundan en la etapa escolar aunque no se circunscriben naturalmente a ella.

LY los grupos secundarios? Como ya hemos apuntado, son, en la formulacién de Cooley, todos
aquellos grupos que no son primarios. Originalmente, pues, se trata de una categoria residual. Sin
embargo, en su formulacion actual se entiende que son grupos secundarios todos aquellos grupos
que reunen unas caracteristicas opuestas a las propias de los primarios, o se que son artificiales,
de contacto indirecto y utilitarios. Muy probablemente, ademas, seran macrogrupos.

Grupos informales y grupos formales

Desde el punto de vista de su organizacion los grupos suelen estar organizados de un modo
formal, esto es con unas reglas y una jerarquia explicitas y reconocidas por los miembros o bien
pueden estar estructurados segiin unos roles y una jerarquia de estatus de caracter difuso y con
unas reglas a las que se conforman los miembros sin percibirse de ello. Cuando la organizacion
grupal tiene un caracter implicito, subterraneo o que esta sin que se den cuenta de la misma, al
menos generalmente, quines pertenecen al grupo, entonces se habla de grupos informales o con
organizacion informal; tal es el caso de los grupos de amigos. En el primer supuesto, los grupos
son formales y el ejemplo mas tipico viene dado por el grupo empresarial.

Esta tipologia fue puesta de relieve por Elton Mayo y su equipo de la Universidad de Harvard en
unas investigaciones en la Standard Electric que han tenido una gran repercusion en el campo
industrial. Junto con la tipologia de Cooley, es la mas importante para el analisis de grupos.
Piense que mientras en los grupos informales la organizacion se da por si sola, en el sentido de
que en ningin momento es un problema serio para el grupo por lo que sus miembros no
necesitan preocuparse y por tanto tampoco ocuparse de ella, en los grupos organizados
formalmente ha de ser pensada, planificada y constantemente mantenida pues es crucial para la
pervivencia del grupo. Es algo asi como el cemento del grupo: sin cuidar de ella, éste de
desmorona. Por esto, algunos autores, como Krech y Crutchfield, reservan el nombre de
organizaciones para designar a los grandes grupos formales y llaman al resto de grupos
(pequenos e informales) simplemente grupos.

Puede comprender, después de lo explicado, que esta separacion entre grupos y organizaciones es
del todo inadmisible, ya que supone no solo que existen organizaciones que pueden no ser grupos
(lo cual es correcto, pues tal es el caso de las sociedades) sino que hay grupos que no estan
organizados, lo cual es cientificamente incorrecto. Este es el error terminoldgico al que aludimos
al comienzo del tema.
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Generalmente, los grupos de tamafo reducido requieren una organizacion sencilla que surge por
si sola y no preocupa a los miembros, pues el vinculo que les une no necesita estar previsto ni
configurado porque se deriva de la afectividad reciproca. Por el contrario, la ausencia de ésta en
los grandes grupos exige una atencidn previa y constante sobre este elemento nuclear que es la
organizacion.

Trascendencia del tamafio del grupo: vision de conjunto

Acaba usted de aprender varias formas de clasificar a los grupos y relacionar cada una de ellas
con la primera tipologia presentada. Para que tenga una idea bien clara de tan importante
cuestion, he aqui sintetizadas en el siguiente cuadro comparativo las relaciones existentes entre

todas las tipologias expuestas:

Relaciones tendenciales entre las principales clases de grupos

Criterios Tendencias Tendencias
Cuantitativo Microgrupos Macrogrupos
Cualitativos Contacto directo Contacto indirecto
Afectivos Utilitarios
Espontaneos Artificiales
Relaciones primarias Relaciones secundarias
Organizacion informal Organizacion formal

Observemos tres cosas en el anterior cuadro.

La primera es que el mismo muestra no solo las caracteristicas respectivas de los micro y los
macrogrupos sino ademas lo que ocurre al aumentar de tamario un grupo. Cuando un pequenio
grupo evoluciona hacia un gran grupo va adquiriendo progresivamente los rasgos tipicos de
éste. Y ello explica porque a menudo los miembros de muchos microgrupos que se transforman
en grandes grupos se desilusionan del cardcter que su grupo va adquiriendo, pues se pierde el
calor humano inicial, los roles se funcionalizan, el estatus pasa a depender menos de los valores
personales y mas de la “productividad” individual y cada uno se encuentra despersonalizado y
dependiente de una estructura grupal cada vez mas rigida y que se les escapa de las manos. Son,
por ejemplo, los casos del grupo de amigos que empezo jugando al futbol y se les ocurre fundar
un club deportivo, o el del grupo familiar que monta un pequefio negocio el cual termina
convirtiéndose en una gran empresa.

En realidad lo que ha sucedido en tales casos es que, con el paso del micro al macrogrupo, ha
surgido otro grupo distinto y, en definitiva, psicologica y socialmente, un grupo opuesto al
original. Se trata, por lo tanto, de un verdadero cambio grupal, producido por el simple hecho del
aumento del nimero de miembros del grupo. Frecuentemente, los viejos miembros se resisten en
vano a este cambio, percibido a medias como tal, y procuran encontrar en los distintos subgrupos
del macrogrupo las caracteristicas perdidas. Este mecanismo de compensacion puede poner en
peligro el éxito y la vida del nuevo gran grupo al que, en principio, todos habian aspirado.

Segunda observacion al cuadro: Como habra advertido, las relaciones existentes entre las

tipologias expuestas, singularmente referidas a la primera, no son determinantes, fijas, sino

unicamente probables o tendenciales. Es importante no olvidarlo. Y naturalmente significa que
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todas esas clasificaciones guardan entre si cierto paralelismo o correspondencia bipolar, sin llegar
empero a confundirse unas con otras.

Por ultimo, en consecuencia con este caracter tendencial, hay grupos que se presentan
caracteristicas cruzadas. Por ejemplo, una banda de gangsters, como microgrupo que suele ser, es
de contacto directo, sin embargo a diferencia de la mayoria de aquéllos es utilitario y artificial,
por lo que las interacciones entre sus miembros tienden mas a ser unas relaciones secundarias que
primarias, y su organizacion es claramente formal.

Otras clases de grupos
Ademas de las clases de grupos explicadas hay otras que son interesantes de conocer.

El modo de acceso y de permanencia en el grupo permite diferenciar a los grupos de voluntarios
de aquéllos cuya pertenencia es forzosa, como sucede en una carcel. Algunos grupos no son
facilmente tipificables en una u otra categoria. Asi, el grupo familiar en las culturas tradicionales
reine muchas de las caracteristicas de los grupos forzosos, en cambio la evolucion de la
institucion de la familia en las sociedades modernas tiende a hacer de aquél un grupo cada vez
mas voluntario.

Otro criterio diferenciador, que refleja caracteristicas importantes de un grupo, es la mayor o
menor facilidad de acceso al mismo de nuevos miembros. Desde este punto de vista, los grupos
pueden ser abiertos o cerrados. Como es obvio, esta tipologia se relaciona con la primeramente
vista en este tema por cuanto afecta al tamafio del grupo. Por lo que respecta a la correlacion
entre ambas tipologias, aunque la correspondencia entre ellas es débil puede afirmarse que, en
general, los grupos pequefios tienden a ser mas cerrados que los grandes. Pero son frecuentes e
importantes las excepciones, destacando el caso de los grupos sectarios, como el Ku-Klux-kan,
de tanta trascendencia social, que son grandes y cerrados.

Finalmente, la duraciéon y fuerza del vinculo grupal permite distinguir los grupos estables de los
inestables. Entre estos ultimos destacan los llamados paragrupos y por algunos grupos efimeros u
ocasionales, cuya duracion es circunstancial. Un caso muy tipico de estos paragrupos son los
microgrupos de juego que forman los nifios de la guarderia que, atn no socializados
suficientemente son incapaces de mantener unos vinculos fijos por lo que juegan ora con unos ora
con otros, agrupandose de modo no duradero en unos grupos caracteristicos por la falta de
cohesion. Probablemente, en el estadio de desarrollo en que se encuentran estos parvulos, las
relaciones transpersonales aun carecen de sentido siendo maés importantes las relaciones de
caracter interpersonal.

EL ANALISIS TIPOLOGICO DE LOS GRUPOS

En este tema se ha introducido en el estudio de los grupos humanos, concepto y caracteristicas
generales. Ha visto diversos tipos de grupos y algunas de las relaciones que exciten entre ellos.

El andlisis tipoldgico de los grupos, el saber clasificarlos correctamente, es un requisito previo

para cualquier analisis mas profundo y detallado del comportamiento grupal. Obviamente, lo

primero que es necesario saber ante un grupo determinado es diferenciarlo de los demas grupos
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en lo que tiene de socialmente tipico. Ahora tiene usted suficientes conocimientos para ejercitarse
en el andlisis tipologico grupal. Piense en la tripulacion de un buque, en una cooperativa de
produccion agricola, en una pefa taurina o en una comunidad religiosa, analice estos grupos,
comparelos y saque consecuencias acerca de sus diferencias y semejanzas tipoldgicas. Mire a su
alrededor, detecte diferentes grupos concretos y trate de clasificarlos a tenor de todo lo hasta aqui
explicado. Es un primer paso para entrar mas a fondo en la problematica psicoldgica social de los
grupos, cosa que hard en proximos temas.

Aproveche estos analisis para investigar también, en cada grupo, su sistema de roles (quienes lo
desempefian, como y con qué contenido conductual), su sistema de estatus (que imagen social y
que grado de prestigio ostenta cada miembro), su sistema de pausas propias y como controla el
cumplimiento de las mismas, especialmente como se sancionan las desviaciones, y todo ello
relacionandolo naturalmente, con los objetivos del grupo y el grado de conciencia de pertenencia
al mismo por parte de cada una de las personas que lo integran.

Vale la pena que se ejercite en esta tarea. Le proveerd del “ojo clinico” necesario para ver los
grupos de un modo muy distinto a como los vemos en el trato diario. Los vera como sistemas
organizados de interaccion dotados cada uno de ciertas peculiaridades sociales que ayudan a
explicar y comprender los problemas que encuentran sus miembros para comportarse
grupalmente.

Es seguro que en sus analisis tipoldgicos, se les presentaran numerosas dudas de clasificacion.
Muchas veces tales dudas se deberdn a su inicial falta de experiencia. Sin embargo, habra casos
que responden a la realidad, es decir a una situacion de hecho. Porque un grupo, al igual que las
personas es algo que surge, se desarrolla y se extingue. Y segun la etapa evolutiva en que el
grupo se encuentre, cuando usted lo observé, presentard unos rasgos tipoldgicos mas o menos
formados y por ende més o menos claros. Por ejemplo, en un grupo que se esta formando puede
ser vano cualquier intento de decidir si es estable o inestable; en cambio, puede ya observarse si
es espontaneo o artificial.

En resumen

Cooley distinguid los grupos primarios (cara a cara, afectivos y espontaneos) y los otros grupos
(o secundarios, que carecen de estos caracteres). Y Mayo descubrido que ademds de los grupos
organizados formalmente hay otros en los que la organizacion es subterranea (grupos informales).
Los grupos primarios y los informales tienden a ser microgrupos; en cambio los secundarios y los
organizados formalmente tienden a ser macrogrupos.

Otros criterios de diferenciacion grupal son: segin el modo de acceso al grupos voluntarios o
forzosos; segun la facilidad de acceso, grupos abiertos o cerrados; y segun la duracién y fuerza
del vinculo, grupos estables o inestables (entre estos, destacan los paragrupos o grupos efimeros).

Saber distinguir las diferentes clases de grupos y conocer sus caracteristicas y relaciones es
necesario para analizar tipologicamente un grupo.
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UNIDAD 3. PERCEPCION Y Comunicacion

POSTIC, M. “EL funcionamiento de la relacion”, en: La relacion educativa
Narcela, Madrid, 1982.p. 77-96 en: UPN, Antologia, grupo escolar, México, 1992, p. 51-62.

POSTIC, M. “El funcionamiento de la relacion”, en: La relacion educativa. Madrid, Narcela,
1982, pp. 77-96.

SEGUNDA PARTE
Técnicas y tacticas grupales

Por las observaciones del capitulo precedente, vemos que seria ilusorio estudiar la relacion
educativa restringiéndola a las relaciones entre maestro y alumno. En la vida en clase se
encuentran presentes un conjunto de factores que actiian sobre la escuela. Todo roll, el del
ensefiante, el del alumno, forma parte de un sistema de roles interdependientes, donde tanto los
padres como la administracion escolar tienen su puesto. Si el rol es modificado- y esto no puede
provenir, en Francia, mds que de la institucion, la estructura de roles cambia. ;Quisiéramos
modificar el cometido del alumno? La evolucién del rol de ensefiante, de los administradores del
establecimiento, de los padres en la escuela, tendria que seguir. Ademas, las relaciones en el
interior ¢ la escuela, estan afectadas por la naturaleza de las relaciones en la sociedad. Se constata
en los Estados Unidos hasta qué punto la cuestion de las relaciones entre negros y blancos
repercute en la escuela; en Francia, el hecho se hace observable en las clases donde estan los
nifios de una ciudad vecina con una minoria o una mayoria de hijos de trabajadores emigrantes.
De todas formas, para el estudio del funcionamiento de la relaciéon, examinaremos mas
especialmente lo que ocurre en el marco del grupo de la clase.

La relacion del maestro y los alumnos estd afectada por la presencia activa del grupo de iguales
tanto como por el tipo de intervencion del ensefiante. Las expectativas, los juicios, provienen del
ensefiante y también del grupo de iguales; el comportamiento de tal alumno esta determinado
tanto por lo que ¢l percibe de sus compafieros como por lo que €l percibe del ensefiante. Cada
alumno, por los procesos de interaccion mide la importancia que los demas le conceden en una
determinado rol, en una situacion particular. Si un alumno es estimulado dotado o lento, normal o
neur6tico, tiene un status en el seno del grupo. Dado su status y las expectativas de rol con
respecto a €l, se estableceran entre ¢l y los demads otros medios especificos de comunicacion.

El ensefiante, el alumno y el grupo de la clase

Las caracteristicas del grupo de la clase definidas habitualmente por las obras de pedagogia,
pueden resumirse de la siguiente forma: el grupo-clase es un grupo de interaccion directa, porque
sus miembros tienen una influencia los unos sobre los otros. Es un grupo de trabajo organizado
con la finalidad de un cierto objetivo y no un grupo ladico, es un grupo formal, puesto que los
miembros han sido designados para constituir un grupo, que ellos no son escogidos y que la
estructura ha sido impuesta por la institucion.

L. Herbert®® distingue cinco constantes en la situacion formal del grupo de la clase, que no retine
voluntarios, sino nifios o adolescentes escolarizados: 1 Un solo individuo adulto, el ensenante; 2

2 HERBERT, L. en AR:P 1966, pag. 39.
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En relaciones regulares, 3 Con un grupo, 4 Nifios o adolescentes; 5 Cuya presencia es obligatoria
H. Giriat® afiade; 6 Estan reunidos con la finalidad de instruirse (sin esa finalidad no tendriamos
nada que hacer en clase); 7 En un medio funcional equipado para ensefiar, la escuela.
Recordemos que el grupo de la clase tiene que considerarse en una dimension sociologica mas
amplia, que debe ser colocado en el marco regional, local, en el marco del establecimiento
(sectores “nobles”, clases de “débiles”, etc.) Los factores socioecondémicos y culturales, que
influencian a los sujetos del grupo, condicionan la naturaleza de las interacciones en cantidad y
calidad. Algunos subgrupos se forman a veces sobre la base de la presencia a un ambiente
familiar caracterizado.

El grupo de la clase, organizado para permitir un proceso educativo, sobre todo funcionando
segun un cierto numero de reglas, se compone del grupo de alumnos (grupo de iguales) y del
ensefiante. “La clase no existiria sin la presencia de este individuo tnico en su especie que es el
maestro. He aqui una de las paradojas de la situacion escolar: el profesor nunca sera un miembro
integrado en el grupo de alumnos, sino un miembro totalmente distinto del grupo de la clase™".
El grupo de iguales puede en ciertos momentos incluir o excluir al ensefiante en un objetivo
determinado, pero el ensefiante queda caracterizado por su funcidn institucional, incluso si sus
roles se diversifican segin la opcion pedagdgica que adopta. Es quiza la estructura informal —la
que espontaneamente se da en el grupo de alumnos, independientemente de la institucion y del
ensefiante- la que caracteriza el grupo-clase, con sus reglas propias para regir la integracion de los
sujetos, la coordinacion de los roles, las relaciones con el ensefante. La cohesion del grupo de la
clase podra realizarse con el profesor; si éste propone tareas en las cuales cada uno se siente
implicado, facilitara el establecimiento de una estructura de roles, o se rebelard contra ¢l, en el
caso contrario.

Cada alumno se sitia con relacion al ensefiante y con relacion a sus iguales. La relacion que tiene
con el ensefiante nunca es una verdadera relacidon cara a cara, porque el tercero —el grupo de
iguales-, aunque silencioso, actiia por su presencia. Es de una forma informal , en los grupos de
iguales, entre los mismos de la misma edad, como el nifio conoce los roles importantes. Es ahi
donde aprende a ajustar sus necesidades, sus demandas al comportamiento de los demés; modela
su comportamiento sobre conductas que parecen consideradas alli como apropiadas, aprende las
précticas de la infancia, las reglas sociales de sus iguales apenas mayores que él. Su influencia
comienza antes de la escuela y los valores, las normas, las expectativas reunidas a su contacto,
entran en conflicto, en competencia con las de la familia. Es bien conocido que ciertas conductas
legalizadas en el interior de la familia son, frecuentemente, en algunos momentos, incompatibles
con las que son acreditadas en el grupo de iguales.

El alumno, en la relacidon educativa, es, pues, atraido por dos influencias, las del ensenante y la de
sus iguales. Segun su edad, segiin la presion de los valores que son los de sus compafieros de la
misma edad, segun el atractivo de lo que ofrece el ensefiante, adopta uno u otro de los modelos
ofrecidos. Los investigadores, americanos han analizado las fuentes de prestigio del nifio y del
adolescente entre sus iguales. Segun ellos, en la escuela elemental, los criterios escolares
predominan y el alumno ve en la escuela el medio de adquirir un status; en la ensefianza
secundaria, los factores personales y sociales pasan a primer lugar, y el alumno sufre mas la
influencia del juicio de sus iguales. En este nivel, los organizaciones informales, paraescolares
(deportivas, etc.), permiten al alumno ganar o perder prestigio; incluso los alumnos que tienen
buenos resultados escolares se apartan de los objetivos académicos para adquirir prestigio cerca

% GIRIAT, H. Paris 1970
30 Tbid
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de los iguales por medio de empresas extraescolares, hasta el punto de que algunos de ellos, aun
estando dotados, abandonan el trabajo escolar para cambiar de actividad.’' Ciertamente las
condiciones socioldgicas americanas son diferentes de las que nosotros conocemos en Europa,
pero este analisis nos hace constar que la estructura social del grupo de la clase proviene del
encuentro entre la configuracion formal que surge de los juicios del ensenante y la configuracion
informal, nacida del grupo de iguales.

Cuando un adolescente responde a unas ciertas preguntas del ensefante, no a las preguntas
banales planteadas para hacer descubrir o resolver un problema, sino a las que le implican
personalmente, lo hace teniendo en cuenta valores y normas del grupo de iguales. A veces
incluso, cuando se adhiere totalmente a la subcultura de un subgrupo cuyas normas son tales que
la desviacion no es aceptada, se ve conducido a manifestar una actitud antagdénica hacia el
ensefiante y hacia lo que representa para poder continuar siendo aceptado en su grupo. Esta
situacion, muy conocida en la educacion especializada, generalmente es ignorada en el terreno
escolar tradicional. Los ensefiantes no se dan cuenta de la posicion de acuartelamiento del
alumno, cogido entre ellos y sus compaifieros. El adolescente ve en el grupo de iguales el medio
de afirmar su independencia con respecto al adulto y los valores que representa y de ser
reconocido socialmente segin otros valores, hasta el punto de que, algunas veces, no quiere ser
promovido a cierto status formal por el juego de las notas escolares, su este status le conduce a
ser excluido del grupo de iguales al que pertenece.

Algunos autores, como Talcott Parsons®” deducen consecuencias extremas de este analisis. Segiin
¢l, la clase se estructura en dos fracciones, una que acepta el juego de satisfacciones y de
prerrogativas conferidas por el rendimiento escolar y la funcion del ensefiante. La otra que
prefiere centrarse sobre si misma (el grupo de iguales). Surgen tensiones porque el ensefiante
atribuye prerrogativas a un grupo antes que a otro en el interior del mismo sistema. El autor
indica que esta dicotomia estructural en el sistema escolar es la primera fuente de la dicotomia
selectiva, puesto que se puede constar que la fraccion que reconoce al profesor como modelo
social continuard sus estudios a un nivel mas elevado.

Esta presentacion simplifica con exceso el proceso que se desarrolla en el grupo de la clase. La
dicotomia no es tan aparente, al menos en Francia. El nifo, el adolescente, puede tener varios
grupos de referencia para categorias diferentes de valores unas veces utiliza ciertas normas de un
grupo para juzgarse y juzgar a los demas, otras emplea normas de otro grupo. Algunos roles que
provienen de diversos sistemas de referencia, pueden ser incompatibles. Para el adolescente
tienen como resultado un conflicto de rol es que se traduce por un comportamiento ambivalente,
a la vez, o sucesivamente, abierto o retraido, confiado o agresivo hacia el ensefiante, asi como
hacia sus iguales. En ese momento el comportamiento del profesor es decisivo para la evolucion
del adolescente. Como consecuencia del comportamiento comprensivo o intransigente del
ensefante, el adolescente se situa con relacion a los unos y a los otros y hace una eleccion
provisional. Su opcidn raramente es definitiva en un determinado momento de su escolaridad,
salvo en el caso en que se produzca una ruptura total entre ¢l y los ensefiantes, tomada
globalmente, en la medida en que éstos representan un sistema competitivo que ¢l rehusa del que
¢l se sabe excluido definitivamente, porque ha elegido una rama sin porvenir escolar. En cada

31 GORDON. C. W. The social System of the High School. The Free Press, Glencoe, 1957. COLEMAN, J. S.
Academy and the structure of competition, en “Harvard educational the view”, vol. 29, 1969, pags. 330-354.
32 PARSONS. T. “La clase como sistema social algunas de sus funciones en la sociedad americana”, en GRAS. A.
Textos fundamentales Sociologia de la Educacion. Narcea, Madrid, 2*. Ed. 1980.
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clase, a cada nivel, segtn las interacciones en marcha entre el enseiante y el grupo de la clase, en
el grupo de la clase mismo, se operan desplazamientos de valores para cada alumno.

La comunicacion entre el ensefiante y los alumnos

Como la clase es un microsistema social, se la puede analizar de diferentes formas, por sus
instituciones internas y las correspondencias con la institucion escolar, por las relaciones que el
sistema mantiene con el exterior y su manera de repercutir en el interior y por su estructura de
relaciones interindividuales Getzels™ propone un modelo de analisis que tiene en cuenta esas dos
dimensiones interdependientes, la de las instituciones por el estudio de las reglas y de las normas
colectivas, y la de los individuos, por el examen de las expectativas y de las necesidades
personales.

El estudio sistematico de las interacciones permite buscar lo que ocurre a nivel operatorio
(preguntas del ensefiante, del alumno, respuestas del alumno, intervenciones espontaneas, etc.) y
a nivel latente, sobre todo gracias a las expresiones afectivas (inquietud, interés, desinterés,
demandas afectivas, agresividad, etc.) Deduce la red de comunicacion, definida por el conjunto
de circuitos de las comunicaciones organizadas y la estructura que aparece, es decir el sistema de
relaciones entre los miembros del grupo tales como se establecen cuando ese grupo funciona en
la organizacion prevista. El objetivo de esas observaciones metodicas es determinar las
posiciones respectivas del ensefiante y de los ensefiados a través del estudio de la estructura de
comunicacion, circunscribir el modelo pedagédgico y considerar la influencia ejercida por el
ensefiante, /qué normas introduce?, ;qué margen de libertad concede en la comunicacion?, etc.
No olvidemos que se tiene que tener en cuenta el aspecto verbal de la comunicacion,
comprendiendo la informacién y la manera de presentar la informaciéon y también aspectos no
verbales de la comunicacion, porque cierta mimica, ciertos signos gestuales son indicadores de un
estado, los indices de una intencionalidad. Esas formas no verbales de expresion en el ensefiante,
sonrisa, mirada, fruncimiento del cefio, mueca, movimientos de cabeza que aprueban o
desaprueban, gestos de la mano y dedos que designan a los alumnos, invitandoles a expresarse, a
detenerse, posturas corporales que indican sorpresa, expectativas, interés, decepcion, etc., son
espontaneamente descifradas por los alumnos en signos positivos, negativos o neutros.

Estructura de las comunicaciones

Si se anota sistematicamente en las clases quién habla, a quién se dirige éste, cual es la frecuencia
de intervencion de cada uno, cual es la naturaleza de la intervencidn, se obtiene a través de esos
aspectos verbales, la configuracion general de las comunicaciones. Las relaciones detalladas que
se efectan en las clases de ensefianza secundaria®® establece que las comunicaciones estin
centradas sobre el ensefiante; éste interroga a un alumno, que contesta, y a continuacion pasa a
otro alumno. Ciertamente existen intervenciones espontaneas de los alumnos (demandas de
informacién, sugerencias; 2 por 100 en los liceos, 7 por 100 en los CES)®, pero van dirigidas
unicamente al profesor. La proporcion de las intervenciones de los alumnos, con relacion a las del

3 GETZEL, J. W. En LINDZEY, G. Y ARONSON, E. Manual de psicologia social. Paidos, Buenos Aires, 1973.
3 POSTIC, M. “L’analyse des actes pédagogiques des professeurs de sciences”, en Los sciences de 1’education pour
I’ave nouvelle. Didier, Paris, 1971, pags. 57-119; Observation objetive des comportaments. Tésis doctoral, Lille,
1973.
35 CES, Centros de Ensefianza Secundaria
Pag.- 134
Universidad Pedagdgica Nacional-Hidalgo
ESTOS MATERIALES SON EXCLUSIVAMENTE PARA USO DIDACTICO. NO TIENE FINES DE LUCRO



Didactica Grupal

profesor es del orden del 35 al 36 por 100. En cuanto a las relaciones directas entre alumnos,
llamadas también transversales o laterales, aunque sean frecuentes durante las actividades
dirigidas en colegios de ensefanza secundaria o en centros de ensefianza técnica, practicamente
nunca estan organizadas por el ensefante en la leccion tradicional.

La estructura de la comunicacion en clase ;esta determinada por la red instituida? Esta pregunta
importante ha sido ya objeto de investigaciones en psicologia social en marcos mas generales. En
sus experiencias sobre los efectos propios de las redes de comunicacion, Bavelas y Leavitt*® han
querido neutralizar los factores individuales (personalidad, competencia) que podian actuar sobre
la distribucion de la influencia en un grupo haciendo variar la naturaleza de la red organizada de
las comunicaciones en el mismo. Los resultados de sus experiencias han demostrado que la forma
de la red determina las oportunidades que posee un individuo de tener una parte mas o menos
grande de influencia en el grupo. En una determinada organizacion, algunos sujetos detentan una
posicion dominante que orienta la vida del grupo. Estas conclusiones han llevado a Claude
Flament®’ a plantear las cuestiones de la adaptacién de la estructura de la red a la organizacion
practica de un trabajo dado.

Para llevar una investigaciéon del mismo tipo, no en laboratorio, sino en el terreno escolar, es
necesario efectuar numerosas relaciones de observacion codificada en numerosas clases del
mismo nivel, en establecimientos diferentes y compararlas. Ahora bien, los trabajos que hemos
citado demuestran que la aplicacion de un método prescrito por las instrucciones oficiales, en el
transcurso de las “lecciones”, conduce al enseflante a inscribir su accién en una distribucion
constante de actos pedagogicos y a conformarse a un modelo: la red instituida determina
efectivamente la estructura de la comunicacion. Un contragjemplo lo demuestra: cuando en los
CES se han instaurado ciertos ejercicios pedagdgicos bajo la forma de trabajos dirigidos y no de
elecciones (por ejemplo en biologia), la estructura ha cambiado de configuracion; el ensefiante no
se queda en un punto fijo para actuar; verbalmente, se desplaza, va hacia el alumno, se pone a su
altura, le ayuda manualmente, individualiza su accién pedagogica y el alumno manifiesta mayor
iniciativa (el 19 por 100 de emisiones espontaneas sobre el conjunto de las intervenciones de los
alumnos).

La estructura de la comunicacion en clase no tiene oportunidad de cambiar mas que si la
institucion ofrece al ensefante la posibilidad de ejercer una accion pedagdgica en el marco de una
organizacion diversificada de actividades. En la ensefanza profesional, el profesor suscita
discusiones de grupo para el estudio de un trabajo practico a realizar (proyeccion de trabajos),
deja que se constituyan equipos para desmontar, reparar, montar una maquina, interviene cerca de
cada alumno, en el momento en que éste realiza un trabajo. Seria preciso que el conjunto de los
ensefiantes pudiera organizar de la misma forma actividades pedagogicas diversas aparte de la
“leccion” adaptada a objetivos precisos. La comunicacion pedagdgica, en lugar de reducirse a
esquemas repetitivos de conductas, se abriria a formas diversas de intercambio. Esto se constata
ya en la ensefianza elemental, donde las instrucciones oficiales permiten amplias interpretaciones
y donde existen innovaciones pedagdgicas.

Puesto que la estructura de comunicacion en clase estd determinada por la red instituida, ;cudl es
el margen de accion personal que le queda al ensefiante, cudl es la naturaleza de la originalidad de
su relacion, comparada con la de otro ensefiante emplazado en la misma situacion institucional?
Las diferencias entre los ensefiantes provienen del tipo de relaciéon que cada uno de ellos

3 LEAVITT, H. J.: Qualques effets de divers resaoux de communication sur la performance d’ un group en “The
journal of abnormal and social psychology”, vol. 46, 1951, pags., 38-50.
T FLAMENT, Cl Reseans de communication et structures de groups Dunod, Paris, 1965.
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establece con el saber gracias a su dominio de la materia, gracias al significado que da a ese saber
y también al estilo de relaciones que ¢l mantienen con los alumnos. Lo que si es determinante es
la manera que tiene de situarse y de situar a los alumnos con relacion al saber, es decir, de
permitirles asumir roles en el descubrimiento del conocimiento. Sobre este ultimo punto, el
analisis de contenidos de las comunicaciones revela el modo de relacion que introduce el
ensefante.

Caracteristicas de las intervenciones del ensefiante

G. Leroy”® ha registrado sistematicamente las técnicas de interrogacién empleadas por el profesor
de la ensenanza secundaria; belga preguntas amplias y abiertas, que permiten una eleccion entre
las respuestas estimadas igualmente juntas, que dejan iniciativa a las gestiones, solicitan
opiniones, preguntas estimulantes que incitan a seguir la investigacion, a expresarse con mas
precision, y preguntas estrechas, cerradas, que no admiten mas que una respuesta. El andlisis
estadistico presenta un alto porcentaje de preguntas dificiles, con relacion al nimero total de las
demas preguntas (65 por 100 de aritmética, 78 por 100 de lecciones de ciencias fisicas).

Nos parece preferible otra técnica de analisis distinta de ésta. Una pregunta puede ser abierta por
la forma y cerrada por el comportamiento del ensefiante, porque los alumnos saben, por indicios
no verbales, que no espera mas que una respuesta, la que se refiere a conocimientos o a
procedimientos utilizados anteriormente. Los alumnos prefieren, pues, abstenerse de responder
por el medio a equivocarse y, si dan una respuesta diferente a la que se espera, el profesor la
rechaza sin explotarla. La ausencia de respuesta es un indicio de la inadaptacion de la pregunta y
de su caracter cerrado. El andlisis de las manifestaciones observables en los alumnos duda o
espontaneidad en la respuesta —indiferencia o entusiasmo en la accidn, etc.- proporciona una
indicacion de la manera en que perciben el comportamiento del ensenante.

Es el ensenante el que desencadena y orienta las conductas de los alumnos. Es el que tiene la
iniciativa en la situacién educativa, en la escuela tradicional. De su concepcion del dialogo
educativo depende el clima de la clase. ;Favorece el interés del alumno por el problema que ¢l
plantea? ;Intenta que sean los alumnos quienes lo planteen? ;Da documentos o invita a recabar
informaciones? ;Solicita proposiciones metodologicas? ;Trata de seguir las investigaciones
intelectuales de los alumnos, en lugar de precederles y de orientarles? (El ensefante se ha
contentado con llevar a los alumnos donde desea llevarles, por un juego de interrogaciones en
que las respuestas estan previstas, segun el modo de razonamiento que es el suyo? Incluso fuera
del método interrogativo, en una perspectiva de pedagogia mas moderna, es interesante examinar
como busca el ensefiante sondear las motivaciones, ayudar a los alumnos en la orientacion de su
accion y en la determinacion de sus objetivos de trabajo, contribuir a la constitucion de grupos de
trabajo, etc.

El ensenante, incluso cuando intenta actuar como animador, tiene tendencia a dirigir el conjunto
de las comunicaciones, a seleccionarlas, a privilegiar a ciertos participantes solicitandoles mas,
favoreciendo sus intervenciones espontdneas, aunque no sea mas que por signos no verbales de
invitacion y de estimulo. El profesor no designa al azar a los alumnos que deben responder, entre
los que piden la palabra, recurre a los que corresponden al objetivo que €l se ha fijado. Si se
interroga a uno es porque piensa recibir una respuesta incorrecta, que le permitird intervenir para
rectificar un error que no era preciso cometer y también es para poder dar a continuacion la
palabra al que sin duda posee la respuesta apropiada. Pero generalmente restringe la posibilidad

* LEROY, G.; El dialogo en la educacion. Narcea, Madrid, 1971.
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de hablar a los que darian demasiadas respuestas inapropiadas, porque eso, segun €l, retardaria el
progreso del curso. Quiza lo hace por distintas razones: el ensefiante espera a veces reducir la
ansiedad del alumno lento, que teme responder mal y ser objeto de burlas por parte del grupo;
pero asi refuerza, por el caracter selectivo de sus solicitaciones, el status escolar del alumno
valorando a los que han obtenido un alto status formal por su rendimiento escolar y disimulando
que ignora a los que tienen dificultades™. Si se analiza con mas profundidad la naturaleza de las
intervenciones del ensefiante, se entresacan diferencias fundamentales: a los que son percibidos
como “buenos alumnos” corresponden a los actos pedagdgicos que tienen una finalidad de
estimulo, de animo, de soporte, a los que son percibidos como “malos alumnos”, los actos
destinados a hacer acelerar el ritmo, a criticar, a asegurar la disciplina. Los contactos conflictivos
con estos ultimos provocan reacciones de dominacion del profesor, que busca asegurar una
compensacion prodigando a los deméas manifestaciones de interés, de simpatia. El ensefiante
utiliza el juego compensatorio para establecer un cierto equilibrio del conjunto del grupo, para
asegurarse ¢l mismo y confirmarse en la idea de la eficacia de su accion pedagogica.

Presentamos aqui rasgos generales de la comunicacion que proviene de hechos que se encuentran
constantemente en grados mas o menos fuertes y bajo formas diversas. Muchos ensefantes tienen
conciencia de estos fenomenos y desean dominarlos, de la misma manera que intentan controlar
mejor la finalidad de sus intervenciones. Observamos que algunos de entre ellos, tratan cada vez
mas de conceder una parte mas activa a los alumnos, por medio de actos pedagogicos que tienen
una funcion de estimulo: interrogacion que hace plantear el problema, que orienta la
investigacion, reformulacion, sintesis de aportaciones de los alumnos, utilizacién de sugerencias
de alumnos, puestas en relacion de los alumnos. Todo depende de la concepcidon que se haga del
alumno, de los fines del aprendizaje, de su propia posicion de ensefiante y de su rol. De los
obstaculos materiales que se oponen a veces a sus proyectos, cuando los efectivos son demasiado
importantes (es imposible asegurar una buena estructura de comunicacion en una clase de 35
alumnos, siendo el maximo de 25)*, o cuando los locales no permiten variar la disposicion de las
mesas y organizar talleres segun el objetivo pedagogico. Sin embargo, a veces los maestros se
refugian detras de la exigencia de los programas o la falta de tiempo, sobre todo en los institutos,
para acentuar su rol de informador y para evitar las reacciones criticas de alumnos que producen
colocarles en situaciones dificiles. Otros enuncian principios pedagogicos progresistas, afirman
que ellos favorecen las comunicaciones en la clase, que facilitan la accion personal del alumno,
mientras que su practica, tal y como aparece por los informes sistematicos de observacion, pone
de manifiesto una estructura tradicional de la relacion.

Los obstaculos a la comunicacioén son debidos a un defecto de comprension del mensaje, como
resultado de una falta de decodificacion (nociones de base no conocidas, lenguaje muy elaborado,
extrafio al alumno, etc.), al desfase de los marcos de referencia en el plano cognitivo y sobre todo

3% Estas afirmaciones son confirmadas por los trabajos de investigadores. Ver: por ejemplo a) LAHADERNE, M.
Adaptation to sibool settings: a study of children’s and classroom. University of Chicago, 1967. b) GOOD, Tb. 1.
Which pupils do teachers call on?, en “Elementary school journal”, enero de 1970, pags. 190-198.
% Los experots de la OCDE coinciden en pensar que las decisiones concretas que conciernen a la importancia
numérica de las clases deberian ser ante todo funcion de la naturaleza de la tarea de aprendizaje y del método
pedagogico utilizado. Los métodos que ponen el acento sobre el aprendizaje mas que sobre la ensefianza exigen
clases de efectivos reducidos. Las clases poco numerosas permiten un aprendizaje mas independiente y ofrecen
mayores posibilidades de comunicacion entre el maestro y el alumno. Sin embargo, algunos ensefiantes no siempre
modifican sus métodos pedagogicos, aunque tengan clases poco numerosas. El lector podra remitirse a las relaciones
de sintesis que figuran en I’en dances nouvelles de la formation et des taibes des ensergnants OCDE, Paris, 1974,
pags 90-93.
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a la percepcidn y a las representaciones que se tienen del interlocutor, que provocan choques
afectivos, que refractan el contenido, lo merman hasta el punto de hacerlo desaparecer en
beneficio de manifestaciones cargadas emocionalmente, de rechazo, de agresion, etc. Estos
aspectos latentes de la comunicacion, que no son observados directamente por la relacion de las
intervenciones, confieren, sin embargo, al clima de la clase ciertas caracteristicas.

Corresponde a los componentes de la relaciéon conocer la percepcion que cada uno de ellos —
nifos, padres, ensefiantes-, tiene de sus intervenciones reciprocas. Quiza sea esa la condicion de
una verdadera regulacion de la relacion educativa. Pero raros son los ensefiantes que desean
recibir esta informacion. Quiza sea imposible de entender sin la intervencion de un observador
que recoja las percepciones de la situacion y las restituya a los interesados. Las implicacion del
ensefiante en la situacion no siempre le permite tener la prospectiva precisa, la observacion es a
veces incompatible con la accidon pedagdgica, y el ensefiante tiene, si provoca discusiones ser
discutido y estar obligado a replegarse en una situacion defensiva. Los observadores extrafios al
establecimiento tienen mas facilidad para intervenir. Gilles Ferry y Marier Laure Chaix*' han
observado regularmente las comunicaciones que se establecian entre el profesor y sus alumnos,
asistiendo a la vida de una clase, una mafiana por semana, durante dos trimestres. Han utilizado
una red de observacion de los tipos de intervencion del ensefiante, es decir de una lista de las
categorias de comportamientos a observar sistematicamente, y han organizado entrevistas con el
profesor por una parte y con los alumnos por otra. La conclusion de su estudio sobrepasa el plano
de la clase observada para alcanzar un cierto grado de generalidad:

“Son las contradicciones del ciclo de transicion las que son vividas por los alumnos en sus
relaciones entre ellos y con el profesor, sustraidos a los imperativos de los programas, a los
ritmos de adquisicion, al juego del éxito o del fracaso, al régimen competitivo que caracterizan el
mundo escolar “normal”, sin embargo no estan sustraidos mas que provisionalmente. En cuanto
al tipo de relacion pedagogica preconizada para estas clases, hecha de solicitud, de ayuda
individual, de confianza, fatalmente adquiere un caracter protector, cuando no caritativo, en el
seno de un sistema donde prevalece una relacion de autoridad distante y defensiva”

De la percepcion del alumno depende el tipo de conducta adoptado por el ensefiante. También es
interesante analizar los diferentes componentes que afectan a la comunicacion interindividual, de
manera que aparezca el juego de expectativas, de percepciones y roles.

El proceso de interaccion

La interaccion es la relacion reciproca, verbal o no verbal, temporal o repetida segun una cierta
frecuencia, por la cual el comportamiento de uno de los interlocutores tiene una influencia sobre
el comportamiento del otro. Tiene lugar, o bien en un sistema diddico en que la accioén del
ensefiante afecta al alumno y reciprocamente, o bien en el sistema mas extendido de la clase el
sujeto se sitia con relacion al grupo a los subgrupos.

En la interaccion, cada uno busca situar al otro. Hemos visto como en la relacion educativa, el
ensefiante categoriza al alumno basdndose en el rendimiento escolar o comportamiento escolar
(alumno lento, distraido, poco atento, ingenuo, etc.) Por su parte el alumno atribuye al ensefnante
algunas caracteristicas y de la preponderancia de rasgos de comportamiento que éste manifiesta o

4 FERRY, G. Y CHAIX, M. I. Los mécompres de la volltitiude, cings muss dans una classe de tramir non, en
“Bulletin de psychologic”, vol. 24, num. 292, 1970-1971, pags 722-736.
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ha manifestado anteriormente respecto a ¢l, infiere un tipo de relacion social que hay que
prevenir o una conducta a seguir. Cuando el alumno aborda a un nuevo afio escolar, se funda
sobre el comportamiento del profesor del afio precedente, situando al nuevo con relacion a esta
referencia. En el transcurso del afio escolar recoge signos. Segln la trayectoria que adopta el
ensefante para acercarse a ¢l. Nacen reacciones condicionales se refuerzan en el transcurso de las
mismas secuencias que se reproducen. El ensefiante espera la confirmacion de su prevision, el
alumno la confirmacién de la sancion y de la actitud del profesor respecto a é€l, el bloqueo es
inevitable.

Expectativas e interdependencia de roles

El juego de anticipacion sobre los demas, bajo la forma de una categorizacion, puede desplazarse
y convertirse en un juego de expectativa de rol del interlocutor. Entonces no es automaticamente
estereotipado, ni negativo. Al contrario, favorece la prevision de conducta, porque permite definir
los roles de cada uno en el cuadro general de intercambios. El alumno manifiesta expectativas
explicitas o latentes no expresadas. Mientras que las necesidades se expresan en términos
objetivos y la etimologia de palabra muestra que se trata de cosas necesarias con vistas a una
finalidad, las expectativas se sittian en el plano de lo imaginario. La expectativa es dindmica, por
que el sujeto proyecta en el porvenir su esperanza de satisfaccion. Pero esta esperanza puede ser
mucho mas decepcionante cuando el ensefante no ha sabido ir mas alld de la expectativa
formulada, ni comprender su significacion. Las expectativas del alumno se diferencian en funcion
de la disciplina ensefiada y de las experiencias anteriores con el profesor de esta disciplina, sobre
todo si ha encontrado ensefantes que han empleado métodos activos, un estilo mas flexible de
relaciones. Por su parte el ensefiante espera que los alumnos asuman un rol que difiere al seguir
sus concepciones pedagogicas.

Existe una cierta interdependencia de roles en la interaccion. Al rol preferencial del ensefiante
corresponde el rol complementario del alumno. Si el ensefante no es mas que un informador, el
alumno recibe y restituye la informacion, si el ensefante quiere ser guia, espera que el alumno se
haga cargo de la accion. Segun el tipo de organizacion funcional establecida por el estudiante,
segin el grado de aceptacion de el alumno del rol complementario que le es propuesto o
impuesto; esta interdependencia de rol llega a ser efectiva o no. El grupo de alumnos interviene
aqui activamente. Pueden aparecer divergencias respecto a los roles respectivos si los alumnos
difieren entre si por la percepcion del rol, del ensefiante y de su propio rol; si esperan asumir roles
distintos de los que se propone. Tal es el caso de los alumnos que han tenido una escolaridad
elemental en escuelas animadas por profesores pertenecientes al movimiento Freiner y que se
encuentran en un centro de enseflanza secundaria cuyo sistema es tradicional. Segun las
relaciones entre los miembros de la clase, segun el grado de cohesion del grupo, pueden existir
roles complementarios en su seno, en una estructura en la que cada alumno se siente integrado,
con un rol propio articulado al de los demds. Todo depende de la actitud del ensefiante: si
privilegia los status escolares, provoca las discrepancias y bloquea a toda posibilidad de
organizacion espontanea; si favorece la emergencia de roles funcionales, con vistas a los fines de
la empresa comun, desencadena un proceso activo. Todavia es preciso que lo demuestre con sus
actos, que juegue un juego limpio, que no busque de una manera las riendas, que no favorezca la
emergencia de tal “jefe”, que no utilice en su provecho la energia del grupo. Un ejemplo sencillo
lo muestra: un grupo de alumnos de un pueblo situado a orillas del mar, ha expresado el deseo de
realizar una encuesta sobre la organizacion de los salvamentos en el mar. El profesor ha aceptado
y dirige los debates para la organizacion del trabajo. Los alumnos esperan de ¢l que ayude a
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clarificar el problema, sobre todo plantedndole preguntas, sin dar las respuestas, bien sea desde el
punto de vista institucional (;quién se ocupa de los salvamentos?, ;cual es la forma de
financiacién?, ;qué instituciones previenen una infraestructura?, etc.), o bien sea desde el punto
de vista funcional (;como se provoca la alarma?, ;quiénes toman parte en el salvamento y cémo?,
etc.) Eso no significa que ¢l esclarezca el problema por si mismo, comunicando los elementos de
respuesta; la encuesta perderia su atractivo, que reside en el descubrimiento. Los alumnos
confieren al ensefante el rol de animador, de quien permite a cada uno expresarse, que hace la
sintesis de las aportaciones, que orienta la investigacion, que ve si se ha olvidado algo, que
solicita si es preciso a un alumno para que no descuide algunos recursos ofrecidos por las
relaciones de su medio familiar. En cuanto a los alumnos, tienen que repartirse los roles:
direccion de las entrevistas, animacion de las discusiones, andlisis de las informaciones
recogidas, redaccion del informe, etc.

La interdependencia de los roles es tal que se identifica facilmente qué rol del alumno
corresponde necesariamente al otro del ensefiante. Desde 1939, H. H. Anderson® ha puesto de
manifiesto que la conducta dominadora del ensefante, caracterizada por la rigidez, por objetivos
inmutables, por la negativa a admitir la contribucion de los demds, por la ignorancia voluntaria de
sus deseos, de su experiencia, de sus juicios en la determinacion de los objetivos que les
conciernen, corresponden a conductas no cooperativas, pasivas, distraidas, incluso agresivas en
los nifios. Por el contrario, sefialaba que una conducta (que ¢l llamaba integrativa) en el
ensefiante, tendiente a solicitar la cooperacion voluntaria del alumno, a descubrir con ¢l los
objetivos a realizar, al respetar su personalidad, al dirigirse, ¢l inducia a conductas del alumno.
Los roles adoptados, es decir, los modos de accidon prescritos por el ensefiante, los roles queridos
por los alumnos, es decir, los roles que desean asumir segun sus motivaciones, su manera de
percibir la situacion, pueden ser divergentes si, por ejemplo el ensefiante no acepta recibir sus
iniciativas, sus opiniones, si no les permite trabajar en un momento en el que seria posible, etc.

El analisis de secuencias de interaccién muestra el proceso de adaptacion interpersonal puesto en
marcha o rechazado por el ensefiante. En principio en toda interaccidon, el mecanismo de
adaptacion de los sujetos es reciproco: cada uno actua, observa un comportamiento que ¢l ha
desencadenado y es observado a su vez. La adaptacion supone tener en cuenta las demandas de
los sujetos, sus necesidades, sus expectativas, las limitaciones especificas de la situacion (esto en
un determinado momento). El alumno busca indicios que le permitan evaluar su éxito con
relacion a las demandas del ensefiante, rectificar una respuesta errénea, matizar una afirmacion,
estimar si puede continuar enunciando su juicio personal, etc. Sin embargo en la comunicacion
educativa, el ensefiante guarda la posicion central y detenta la iniciativa de la regulacion de los
intercambios. Puede buscar una informacién reciproca con el fin de evaluar los efectos de su
accion de informacion, y de saber si su mensaje ha sido recibido como ¢l lo deseaba. Para
controlar las distancias entre la emision y la recepcion, emplea la repeticion inmediata o diferida
y la transposicion (utilizacion de las informaciones comunicadas para resolver un ejercicio). La
reformulacion también tiene un puesto importante; consiste en retomar lo que acaba de decir el
alumno, reflejar su pensamiento de otra manera y efectuar la sintesis de las aportaciones que
provienen de varios alumnos. El significado de la reformulacién hecha por el ensefiante depende
de su objetivo tal y como es percibido por los alumnos; unas veces la reformulacion subraya la
informacion importante (en matematicas y en ciencias, por ejemplo, el hecho que entra en

2 ANDERSON, H. Domination and social integration in the behavior of kindergarden children and teachers, en
“Genetic psychology monography”, nim. 21, agosto de 1939, pag. 287-385.
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relacion con otro es asi puesto de manifiesto), otras es una invitacion a seguir la investigacion, a
expresarse para confirmar o contradecir. Es evidente que este procedimiento encuentra su puesto
tanto en una accion directiva como no directiva.

Lo que sobre todo llama la atenciéon en la relacion educativa, es que la retroalimentacion
raramente es aplicada por el ensefiante a un objetivo que no sea el operatorio. Se sirve de ello
como medio de progreso del pensamiento y de la accion hacia un objetivo educativo, no como un
medio de elucidacion de obstaculos en el plano socioafectivo. Ahora bien, precisamente son e€sos
obstaculos los que estorban a veces la marcha del proceso educativo y afectan a un todo mas
amplio que la leccion o el ejercicio del dia. Los ensenantes del ciclo elemental a menudo tienden
a conocer las causas del mutismo de un alumno, de las inquietudes del otro, pero no hacen mucho
mas con la finalidad de asegurar al nifio y de aclarar las causas de su trastorno. Ahora bien, la
percepcion de si por el otro, cuando es restituida, permite comprender mejor el mecanismo de
causas y efectos en la relacion y remediar las dificultades que se encuentran. Esta percepcion
puede recogerse cerca de un nifio, cerca de un grupo enteramente o de subgrupo.

El juego del refuerzo

El juego de las interacciones en la relacion educativa se interrumpe se modifica o se refuerza
segin el modo de recepcion del comportamiento de uno para con el otro interlocutor y segun el
tipo de emision de conducta que desencadena. El refuerzo tal y como es analizado por las teorias
del aprendizaje, aparece en pedagogia bajo la forma de mandato por el ensenante de las
consecuencias positivas (ganancias, recompensas, interacciones) o negativas (pérdidas, castigos,
insatisfacciones) de la repuesta del alumno —arreglandoselas el ensefiante para obtener del
alumno la respuesta apropiada con el fin de que sea reforzada- y esta fuera de nuestro propoésito
estudiarlo de esta manera. Por el contrario, para el andlisis de la relacién educativa, es importante
sefialar los peligros de empleo sistematico del refuerzo negativo y examinar como el ensefiante
condiciona algunas veces las conductas de los alumnos, hasta el punto de que no se da cuenta
mas de lo que ha determinado por sus reacciones anteriores y que la vida real de la clase se le
escapa. Entonces en los alumnos no aparecen mas que reacciones aprendidas, repetidas,
esperadas por el ensefiante que se gratifica a si mismo y vive en una completa ilusion porque cree
estar de acuerdo con los alumnos, cuando en realidad no est4 de acuerdo mas que consigo mismo,
por medio de la situacion educativa. El ha eliminado por el empleo de refuerzos negativos (“no,

% C¢

no es asi como hay que hacer”, “es inutil”, “es estipido”, etc.), los modos de intervencion de los
alumnos que juzga ineficaces, ha reforzado por juicios que valoran (“si, esta bien”, “tu si que has
comprendido”) los modos de reaccion y las conductas que ¢l desea. Estd satisfecho cuando la
clase, o una fraccion de la clase —porque la otra fraccion ha podido abandonar la partida, por no
encontrar la postura que le atrae- responde a su sefal de la manera que espera. En realidad los
alumnos hacen el juego, pero no son tontos. Cuando se les interroga, uno se da cuenta de que
mantienen al ensefiante en su ilusiéon y que emiten opiniones tanto mas severas respecto a €l
cuanto que no se desengafa por si mismo y queda persuadido de la eficacia de su accion. El no
recoge, en los alumnos, los indicios de comportamiento que podrian en cuestion su tipo de
accion, no retiene mas que los que le son favorables, a veces hasta el punto de apoyarse en un
subgrupo de la clase e ignorar al resto. Y a veces vive asi en un universo en el que acaricia sus
propias quimeras, las nutre y se vanagloria de su éxito. Ese tipo de ilusion se encuentra tanto
entre algunos ensefantes que quieren ser modernos como entre los que son tradicionales.

(Por qué los alumnos participan en la situacion asi definida, en ese juego enganoso? Es porque se
saben obligados a vivir durante un afio escolar con un profesor que ellos no han escogido y se dan
cuenta de que no tienen otra alternativa que la rebelion o la resignacion del que acepta su suerte.
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Ademas, todo ser humano esta asegurado desde que puede prever en una situacion social la
reaccion de su interlocutor. En la interaccion, el sujeto observa el comportamiento habitual del
otro y extrae de ¢l previsiones, una tactica adaptativa. Para alejar la angustia de la situacion
educativa, el alumno retrocede observando al ensefiante y le maneja en ocasiones, porque sabe
como reaccionara en determinadas circunstancias. En todas las encuestas en las que se les ha
pedido que esbocen el retrato del ensefiante los adolescentes expresan el deseo de tener un
profesor con sentido del humor, porque ellos mismos tienen la costumbre de mirar la situacion
con una cierta distancia, salvo, evidentemente, cuando las circunstancias son penosas para ellos
personalmente.

El alumno llega de esta forma a identificar y a caracterizar a su profesor cuando, después de la
fase de ansiedad debida al encuentro y al periodo de arranque, conoce los signos en la interaccion
y esta en situacion de decifrarlos. La percepcion de los demas en las interacciones, supone la
elaboracién de puntos de referencia, en los planos cognitivos y afectivo, que son comunes a los
sujetos en relacion. La consistencia de los comportamientos del otro —es decir la unidad de
estructura y de significacion que se les puede conceder, porque ya se han encontrado y cuyos
efectos se estan en condiciones de prever- asegura al interlocutor, reduce su incertidumbre. El
alumno sabe que a tal signo, es solicitado en tal sentido y lo que debe esperar subsiguientemente.
El signo presenta a veces diferencias segun el contexto, pero la experiencia anterior de las
interacciones permite descifrarlo. Tal movimiento de cejas del ensefiante sefiala a los alumnos
que sus ideas son aceptadas, tal otro pide una explicacion, subraya una idea o llama la atencion:
las cejas se levantan, el alumno no es aprobado. Esos pequefios signos no verbales en la
interaccion no son mas que las figuras de signos mas fundamentales que rigen la vida de la clase
entera. El margen de variabilidad de los comportamientos se reduce, se estabiliza. Esto ocurre en
todo grupo que evoluciona hacia una cierta estabilidad de estructura y de funcionamiento de los
intercambios; las normas que nacen en él hacen previsibles las relaciones interpersonales y las
conductas de cada uno.

Las normas

Las normas fijas, en la clase, las modalidades funcionales de las comunicaciones, los
procedimientos de intervencion, de trabajo, las formas de participacion de los alumnos, los
modos de expresar las opiniones y los sentimientos. Mientras que algunas normas provienen del
contexto institucional (ritmo, horario, por ejemplo) o cultural, las normas funcionales
generalmente estan fijadas por el ensefiante. El primer dia que €l aborda al grupo de alumnos,
establece de una manera explicita las reglas de orden, de trabajo, determinando la conducta que
todo alumno debe tener en tal situacion, o de una manera implicita, a medida que transcurre la
vida escolar, demostrando por su comportamiento lo que estd permitido o tolerado en tal
circunstancia. También se elaboran normas por el proceso de interaccion porque las costumbres
se imponen y el sistema de normas introducido por el ensefiante es susceptible de ponerse en tela
de juicio por la dindmica del grupo de alumnos.

Tomemos como ejemplo las normas de comunicacion en el método interrogativo. El ensefiante
propone como regla de que cuando ¢l plantea una pregunta el alumno debe levantar la mano,
esperar a que se le ordene responder, etc. Los alumnos lo aceptan o no, segun la experiencia
anterior que tienen de la aplicacion de este tipo de reglas, segiin que se sientan frustrados o no en
su deseo de reaccionar espontaneamente, segun que los demds profesores del mismo
establecimiento lo apliquen estrictamente o con un cierto grado de flexibilidad. En la aplicacion,
esta regla puede percibirse de diferentes maneras, a medida que aparezca, de uso funcional
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(permitiendo un cierto orden en las intervenciones), o dogmatica y artificial (no teniendo la regla
eficacia en el funcionamiento del grupo, dificultandola incluso). El ensefiante, a pesar de la
aparente rigidez de la regla, es capaz de suavizar la aplicacion dando la palabra a los alumnos con
mayor o menor rapidez. El alumno la acepta en la medida en que los otros la realicen, la respeta
si los demas “hacen el juego” de la regla, o la quebrantan si la rechazan. La aceptacion de la regla
en los demas es percibida por €l no en funcioén de sus opiniones manifestadas, sino en funcion del
comportamiento que ¢l observa de ellos. La norma informal que se establece en clase nace del
juego de la conducta que toman los otros con relacion a la norma formal y al grado de libertad
que permite el ensefante en la aplicaciéon de la norma que ha establecido. Algunos chicos
desviados aparecen al principio como originales, provocadores, con los que uno no se identifica
necesariamente, pero cuando los alumnos encuentran algiin parecido con el que se aparta de la
norma formal, ve que es posible establecer una nueva norma informal, puesto que el margen de
confianza en la regla disminuye; en ese caso, la norma formal ya no es compartida, ya no es una
guia de comportamiento.

En pedagogia de grupo, las normas se aplican a las modalidades de funcionamiento del grupo,
fijadas o no por el ensefiante, sobre todo a los modos de reparto y de articulacion de los roles con
relacion al objetivo fijado. Si se trata de alcanzar rapidamente el objetivo, la estructura de los
roles necesita ser concebida con vistas a la eficacia del trabajo en grupo. A medida que se
desarrolla la tarea, cada miembro del grupo es conceptuado en el trabajo y es juzgado capaz o
incapaz de asumir el rol que le ha sido atribuido. De ahi depende la confianza que cada uno
concede al grupo. Cuando el éxito ha sido constatado por cada uno después de esta prueba,
cuando cada uno ha sentido una satisfaccion personal en la marcha del grupo, éste puede de
nuevo fijar objetivos y progresar.

Por lo tanto, las normas pueden ser o impuestas por el ensefiante o enmendadas a lo largo del
funcionamiento del grupo, o elaborados por el grupo mismo. En este ultimo caso, el profesor
asociado o no a la discusion, es llevado a respetar una regla (no intervenir sin que el grupo lo
pida, por ejemplo). Si se hay creado una divergencia entre el ensefiante y sus alumnos, éstos
crean a veces normas para hacer una presion sobre aquél, bajo formas de protesta y de revuelta,
para llevarle a revisar sus concepciones.

Se ve, en estos ejemplos, la extension de las eventualidades que se presentan segun las opciones
pedagogicas adoptadas por el ensefiante. En una pedagogia moderna, se acentua la funcioén
normativa de los alumnos, es decir su accidon para concebir normas, para elaborarlas teniendo en
cuenta los objetivos que ellos se fijan, para definir la estructura del grupo que parece apropiada
para alcanzarlas.

La dependencia

En la pedagogia tradicional, el alumno se somete aparentemente a la norma, si los demds se
someten y adquieren el habito de la sumision aceptado el poder del ensefante, reconociendo que
las reglas son requeridas por el juego de las posiciones y de la complementariedad de roles. Se
revela toda una gama de actitudes desde la simple aceptacion a la docilidad del que se deja
conducir, guiar, hasta la sujecion del que esta totalmente bajo el imperio del ensefante, sin poder
liberarse de él. El concepto de dependencia designa la relacion de necesidad que se establece
entre un sujeto y otro de tal modo que uno no puede actuar sin la intervencion del otro. A la
subordinacion se afiade una actitud afectiva, el alumno yo no puede pasar sin la ayuda del
ensefiante, la busca en si misma, independientemente de la finalidad a seguir en el plano
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funcional. Llega incluso a adelantarse a los deseos del educador para obtener gratificaciones,
crear lazos més estrechos con ¢él, hasta para apropiarselo.

Sabemos qué dificil es, en la formacion de los adultos, hacer cambiar el tipo de relacion con el
formador y el grupo cuando las personas en formaciéon no han conocido, en su pasado escolar,
mas que esta situacion educativa. Cuando el grupo se encuentra en situacion de autonomia, de
repente se siente angustiado, se manifiesta con fuerza contra el formador que rehusa dirigir segiin
sus propias concepciones.

Sin embargo, existen algunos grados en la dependencia del nifio respecto al adulto. Las relaciones
que se establecen con un ensefiante que no admite ninguna iniciativa del alumno y que le somete
enteramente a su voluntad y las que se crean con un ensefiante que interviene en el grupo de la
clase para proponerle objetivos, para ayudarle a descubrir procesos de investigacion, no se sitiian
en el mismo plano, mientras que los alumnos manifiestan dependencia en los dos casos. Segun el
método pedagdgico empleado, el alumno tiene mas o menos responsabilidad y autonomia, pero,
cualquiera que sea el método, el comportamiento del ensenante afirma la dependencia o la
reduce. Por el tipo de intervencion que adopta en pedagogia de grupo, favorece la busqueda
auténoma o, por el contrario, somete a su juicio toda iniciativa del grupo. Por ejemplo; ante un
error manifiesto que comete el grupo, si interviene directamente para identificar el error, para
enderezarlo por si mismo, fuerza al grupo a referirse sin cesar a él; si interviene de una manera
indirecta por un juego de preguntas que orientan la busqueda, por contraejemplos que obligan a
razonar, a juzgar, sostiene la marcha independiente del grupo. Cuando, por su actitud general,
acttia de manera que los alumnos se vean obligados a recurrir a él, a su arbitraje, él provoca su
dependencia.

Se ha concedido demasiado espacio en obras aparecidas durante estos ultimos afios, a la nocién
de dependencia, con el fin de justificar el uso de métodos no directivos. Anteriormente, trabajos
como los de W. Bion" habian emprendido el anélisis del concepto. Este autor cita, en las
“hipotesis de base”, que empujan a los miembros de un grupo a combinarse de una manera
instantanea e inconsciente y a actuar segun un postulado comun, la hipétesis de dependencia: el
grupo espera una proteccion del dirigente que prodiga el alimento espiritual J. C. Filloux*
muestra que el interés de estos trabajos, que no se han referido al grupo de la clase, es la de
explicar que la relacién entre el ensefiante y el grupo de alumnos puede estructurarse en
complicidad de dependencia.

“Se puede preguntar si el ensefiante en la clase, grupo de estilo s6lo centrado en el maestro no
induzca una vida de clase que favorezca la hipotesis de dependencia, con todas sus consecuencias
positivas o negativas, en cuanto al trabajo escolar. Por otra parte, la apatia, la agresion abierta
(abucheo, hostilidades primitivas) son reconocibles en la instalacion o disrupcion de una hipotesis
“ataque huida”, que se instituye sobre la base de la contradependencia o sobre la base del rechazo
de la dependencia por el maestro.”

En psicologia infantil, se sefiala con frecuencia que al nifio que depende continuamente de sus
padres hasta una edad muy avanzada le falta madurez intelectual y sobre todo afectiva. Los
padres apartan de ¢l todo riesgo y el nifio se complace en una situacién exenta de inseguridad y
de angustia, hasta el momento en que se da cuenta que evita situaciones sociales reales, que
renuncia a si mismo y estalla en rebelion. En el &mbito escolar, cuando el ensefante mantiene una

3 BION, W. Experiencias en grupos. Paidos, Buenos Aires, 1972.
* FILLOUX, J. Du control pedagogique. Dunod, Paris, 1974.
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situacion de dependencia en beneficio suyo, evita que los alumnos exterioricen los conflictos,
porque las directrices que da no pueden ser discutidas. La relacion del alumno con el grupo no
existe, porque cada uno retrocede ante los demads; la relacion se establece del alumno al ensefiante
y el grupo no es mas que una caja de resonancia. La reduccion de las tensiones en el sistema
antiguo, se operaba por el abucheo que se desencadenaba en direccion al ensefante que no
llegaba a proporcionar seguridad al grupo por la imposibilidad en la que se encontraba —falta de
seguridad en sus directrices-, de introducir el orden. A esta forma de liberacion organizada, se
sustituye ahora la rebelion andmica, como la califica J. Testaniere®”. El concepto de anomia le
permite describir el estado de desorganizacion de la ensefianza y establecer que la crisis no es un
simple trastorno del sistema, sino un fendémeno de estructura. Mientras que el desorden
tradicional era el signo de funcionamiento del sistema, porque mostraba que los alumnos habian
interiorizado las normas y se integraban a la escuela, la revuelta larvada, dispuesta a surgir en
cualquier momento, sin regla, es el indicio de una disfuncion profunda, de divergencia entre las
normas del sistema escolar y los valores de los alumnos.

Cuando se pronuncia la palabra “dependencia” ante especialistas en pedagogia, en seguida se
suscitan reacciones apasionadas. Esta palabra provoca en muchos la sensibilidad a las normas
sociales, y por un deslizamiento de sentido, la adhesion, la conformidad a esas normas. Algunos
las asocian al condicionamiento de respuestas a situaciones, lamentan que un sistema de
respuestas llegue a ser una norma, afirman que hay medios coercitivos que son empleados para
evitar que el alumno se emancipe, en fin, asemejan la dependencia a una forma de sumision a las
presiones sociales. El concepto de dependencia sirve mucho mas para alimentar la polémica entre
los partidarios de modelos educativos y los que quieren suprimirlos para dejar al nifio realizar su
experiencia de una manera autébnoma, que para realizar un analisis de las cuestiones psicologicas
planteadas por las condiciones del desarrollo infantil. Ahora bien, es necesario para examinar los
efectos de la situacion de dependencia, caracterizar el comportamiento dependiente. ;Se trata de
una independencia instrumental, la que permite esperar objetivos? El nifio pequefio tiene
necesidad del adulto para satisfacer su hambre, para tener un cierto bienestar fisico o para estar
seguro, porque estas finalidades se sitlan provisionalmente mas alld de sus capacidades
personales. En el terreno escolar, el alumno puede tener necesidad del ensefiante para entrever un
objetivo determinado, mientras que en otro concentra de una manera independiente. ;Se trata de
una motivacion para la dependencia de un deseo de dependencia tomada en si misma? Esta rasgo
de comportamiento proviene de condiciones educativas tales que el nifio, el adolescente, no a
podido vivir nunca en situacion de autonomia y prefiere salir de la incertidumbre recibiendo una
educacion y direccion dada desde el exterior, sufriendo la atracciéon de alguien que le aporta
seguridad. También puede ser cuestion de una dependencia afectiva, aquella en que el nifio o el
adolescente desea llamar la atencion del educador sobre su persona, no por una necesidad
objetiva, por ejemplo para salir de una dificultad, sino para sacar partido de esta atencion,
tomando esta satisfaccion como una finalidad en si misma.

En la relacion educativa, es importante sobre todo ver si la accion del educador permite al nifio
organizar su propia actividad, progresar teniendo un apoyo en el momento en lo que necesita o si,
por el contrario, le inhibe totalmente, no permitiéndole mas que una estricta imitacion del
modelo. Es el rol del ensefiante conducir a su alumno en una marcha progresiva hacia la
conquista de una nocién dificil, con este objetivo, elimina los detalles, hace surgir lo esencial,
guia el andlisis, provoca comparaciones. Favorece de esta manera un arranque y un progreso
personal y el alumno puede, al término de su trayectoria, tener un juicio sobre ella y sobre el

* TESTANIERE, J. Obs cits.
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significado de la accion del ensenante. Por el contrario, si el ensefiante no actiia mas que en el
sentido de sus propios intereses, de sus preferencias, si manipula la incitacion, la persuasion, por
medio de sanciones positivas (aprobaciones, recompensas), si apremia con sanciones negativas
(castigos), entonces utiliza el poder que le ha sido dado institucionalmente y busca la
dependencia del alumno para reforzar la imagen de su poder y para persuadir a si mismo de €l.
También es necesario tener en cuenta el periodo de desarrollo del sujeto y las posibilidades de
accion auténoma que posee en un determinado momento. Cuando el nifio pequeiio consigue
desplazarse el solo, el encuentro que tiene con los objetos cobra otro significado que cuando éstos
le son presentados por su madre. La dependencia debe ser provisional y no debe prolongarse mas
alla del momento en que dispone de los medios de actuar personalmente.

Puede uno preguntarse si el estado de dependencia no es una etapa necesaria para que se
manifieste una real emancipacion . En efecto , los fenomenos de indentificacion con los demas y
la atraccion afectiva conduce al adolescente a adoptar rasgos compartamentales de otras personas,
a suscribirlos en sus sistemas de referencia. A continuacidn retrocede respecto a su modelo, lo
corrige o se desprende de ¢l. La verdadera autonomia pasa por la liberacion, pero se trata de una
ruptura consciente, consecutiva al conocimiento de la relatividad de las normas y a una eleccion
deliberada entre los valores. En la educacion especial, se observa que los jovenes inadaptados
sociales son sensibles a las normas establecidas, porque se situan por oposicion a ellas, pero no
llegan a ser independientes porque no se desprenden de ellas y permanecen prisioneros de sus
reacciones negativas por no encontrar otros puntos de referencia.

El comportamiento de rol

Aun cuando el ensefiante sea consciente de todos esos fendmenos, y manifieste optimismo
respecto a las posibilidades personales del alumno y del grupo, debe estar en guardia respecto a si
mismo y a su comportamiento. Cudntas veces estd persuadido de que actia en el sentido del
desarrollo y de la autonomia del alumno, mientras en la practica su comportamiento induce a
conductas dependientes. Las actitudes enunciadas por la persona no siempre concuerda con el
comportamiento de rol observable.

Ciertamente la manera de asumir su rol, para un educador, depende de los modelos
institucionales a los que es llevado a referirse y que difieren segun el nivel y el tipo de ensefianza,
segin el contexto socioldgico del establecimiento, pero también segiin su manera de ser, de
establecer relacion con el mundo social y con los nifios o los adolescentes. El modelo puede ser
un proceso bien sea para conformarse a ¢l —el rol, primeramente percibido como una obligacion
que se convierte en un refugio.

Puede percibirse que en el interior del mismo modelo los educadores presentan comportamientos
diferentes segun el sentido que da la situacién pedagogica y segin las necesidades que ellos
prevén. Las expectativas de los alumnos y que se ajusten o no a ellas. Uno se atiene al rol que ha
escogido sin tener en cuenta las demandas que se expresan, el otro es capaz de cambiar su rol
para responder a nuevas situaciones. Uno crea el conflicto por falta de ajuste, el otro por su
plasticidad, desea conseguir relaciones satisfactorias entre los alumnos y encontrar el estilo de
relacion que les satisfaga. El andlisis de las interacciones por medio de instrumentos de
observacién permite examinar si el ensefante adapta sus modalidades de intervencion a las
reacciones de sus alumnos, si posee aptitud para percibir sus expectativas, para seguir sus
pensamientos, para pasar de su marco de referencia al de ellos, para modificar la tactica que habia
entrevisto al principio. Si el ensefiante desea actuar sobre su propio comportamiento en la
relacion pedagdgica, con el fin de dominar sus reacciones, de introducir otras modalidades de
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comunicaciones y de intercambios, tiene necesidad de conocer como son recibidos sus actos y
como es catalogado por sus alumnos. Es una retroaccion (feed-back), un retorno de informacion
sobre lo que los alumnos sienten y perciben, sobre lo que es observable en su conducta y en la del
alumno, para derivar el mecanismo causal que rige los intercambios. Recogiendo los testimonios
de los alumnos a través de entrevistas individuales, de discusiones de grupo, adoptando
procedimientos de observacion directa, se retinen los medios de anadlisis de la situacion tal y
como es vivida por los interlocutores. Cuando el ensefiante conoce el objetivo del analisis,
cuando ¢l mismo maneja los instrumentos de observacion, cuando forma parte de un equipo
educativo cuyos miembros se ayudan mutuamente, la retroaccion no tiene nada de angustioso,
porque su funcion de regulacion es comprendida y aceptada®®

M. Gilly" sefiala que esos procesos de retroaccion derivan de la teoria de la disonancia cognitiva,
que postula que el sujeto busca la consonancia cuando hay disarmonia, que los individuos
piensan restablecer el equilibrio cuando es comprometido. La mejora de la relacion provendria
del conocimiento que uno de los interlocutores, el ensefante, tiene de la percepcion que los
demas, los alumnos, tienen de él. Es posible concebir también una retroaccion en la direccion de
los alumnos, después, en el transcurso de las discusiones entre el ensefiante y sus alumnos,
conducir a los interlocutores a evolucionar y a encontrar formas de equilibrio. Es en ese sentido
en el que han trabajado G. Ferry y sus colaboradores®. Una fase de exploracion a base de
observaciones y de entrevistas precede a la fase de intervencion en el transcurso de la cual los
resultados son comunicados al ensefiante. Los efectos de esta retroaccion nuevamente son
analizados con la ayuda de procedimientos de observacion.

Pero como sefiala M. Linard"’, que ha empleado registros para control de la informacion de
retorno obtenida finalizando las situaciones vividas por el ensefiante y sus alumnos, la retroaccion
en las dimensiones, a menudo contradicciones de un grupo de clase, quizd no juegue
“automaticamente su funcion de relajacion y de regulacion, independientemente de la intensidad
de los conflictos y distorsiones sobre los cuales ejerce. La concepcion mecanicista, funcional, de
la teoria de sistemas dejaria suponer una accion automatica de los efectos sobre las causas”.

La retroaccion puede aplicarse a los procesos operatorios puestos en practica por el ensefante o a
la didactica de la materia ensefiada. En ese caso, la regulacion de la comunicacion concierne a la
transmision y la recepcion de un mensaje. Cuando se refiere a los fendmenos interaccionales, son
todos los obstaculos que se encuentran en el plano socioafectivo los que pone de relieve. Pero,
(es posible separar estas dos categorias de procesos? Algunos privilegian el dominio
socioafectivo y piensan que las cuestiones pedagogicas son secundarias, para ellos los conflictos
deben ser abordados directamente. Sin embargo no basta conocer las causas de los conflictos para
resolverlos, porque algunos cristalizan en lugar de distenderse, cuando los objetivos perseguidos
por los interlocutores son radicalmente contradictorios y las cuestiones de organizacion

% Se podria reunir estas condiciones en la formacién inicial y continua de los ensefiantes o en los establecimientos
que tengan un caracter experimental. Ver POSTIC, M. Techniques de groupe et formation permanente des
enseignants, en “Revue frangaise de pédagogie”, nim. 35, 1976. Pags 15-23.
T GILLY, M. Percepcion sociale du purtemaire scolaire et qualité de I’action educative, intevet et limites des donnés
de la psychologic sustale experimentale pour les reibeviber en psychologic de ’education, en “Les sciences de
I’education”, num. 12, enero junio de 1977. Pag. 217-239.
“ FERRY, G; BLOVET, C.; CHAIX, M. C. y LEGER, Y. Les communications dans la classe elude des
communications entre les eleves et un professeur dans une classe de sisteme, en “Bulletin de psychologic”. Vol. 12,
nim. 272, octubre de 1968, pag 81-95.
¥ LINARD, M. Les effects du feedback por la television sur le processus ensesgner apprendre en situations de
groupe-classe, en “Bulletin de psychologic”, vol. 28, nim. 16, 1974, 1975, pags 589-611.
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pedagdgica les preocupan tan poco que no dan lugar a ninguna negociacioén. En el origen del
conflicto a veces se encuentra una oposicion de valores o de sistemas de referencia. De manera
opuesta a los primeros, otros favorecen en los aspectos didécticos, pero jcomo considerar la
eficacia pedagogica solamente en términos de degradacion minima en la transmision del mensaje
y como medir el grado de satisfaccion o de insatisfaccion de los alumnos durante una fase
pedagogica (una leccion o un trabajo en taller por ejemplo), sin situar el momento examinado en
el conjunto de la historia de las relaciones entre el ensefiante y sus alumnos?

M. Gilly™ plantea una cuestion fundamental. Resolver las tensiones conformandose al deseo de
los alumnos conduciria al ensefiante a caer en la demagogia para “dar gusto” al alumno. Como
los objetivos pedagdgicos estan por alcanzar, las conductas de los interlocutores deben ser
examinadas en la situacion de trabajo; la resolucion de los conflictos pasa por una negociacion en
la cual cada uno acepta un cierto nimero de constricciones de situacion.

Ahora bien, esta negociacion es mucho mas dificil a veces cuando el profesor es obligado a
desempeniar el rol prescrito por la institucion con un débil margen de libertad y la estratificacion
social en el grupo engendra tensiones entre los subgrupos que tienen puntos de vistas divergentes
respecto de los objetivos escolares y hasta posiciones diferentes con relacion al ensefiante. Las
cuestiones planteadas en la discusién sobrepasan el simple funcionamiento del grupo. No se
puede razonar en términos pragmaticos como lo hacen Bany y Johnson’', ni pensar que la
discusion no se referira mas que a procedimientos pedagogicos y acabara por seleccionar los que
son mas eficaces. En una retroaccion generalizada, en la que profesor y alumnos tienen
conocimiento de sus percepciones respectivas y negocian, nadie puede negar el obstaculo
psicoldgico que proviene de la angustia del ensefiante que se siente amenazado, que es mas
propenso, espontaneamente, a reprimir la agresion que a desarmarla, ni eludir el problema de las
relaciones del grupo con la institucion. Ademads, los observadores que han organizado la
retroaccion estan implicados en la situacion y sienten la necesidad de situarlas con relacion a
ellos mismos.™

Por lo tanto son necesarias las elecciones, cuando se decide utilizar procedimientos de
retroaccion. (Se quiere una retroaccion parcial, en la que el ensefiante reciba solo las
informaciones sobre la percepcion que los alumnos tienen de €l, con el fin de que sea consciente
de las inducciones de conducta que emite involuntariamente en direccion a los alumnos, con un
comportamiento provocador, agresivo, huidizo, etc., o con la finalidad de que adopte otro estilo
de conducta; o se quiere una elucidacion de las relaciones en la clase y de la clase con la
institucion?. La primera eleccién se centra sobre la formacion inicial y continua de los
ensefiantes, la segunda, sobre la utilizacion pedagogica del conflicto.

Sin embargo, el proceso de interaccion en clase, en lugar de reducirse a formas de comunicacion
entre los interlocutores y de interdependencia de comportamientos, puede ampliarse a la creacion
de una dinamica social fundada sobre la negociacion.

* GILLY, M.: “A propos des rapports enseignant-enseigné: la représentation réciproque maltre éleve repose-t-elle
sur un malentendu?”, ob. cit.
SIBANY, M. A. y JOHNSON, I. V. La dinamica de grupo en la educacion. Aguilar, Madrid, 1971.
52 FERRY, G. La resberbe-intervention dans une classe, en “Orientations”, num. 37, enero de 1971, pags. 25-36
KOHN, R. I’observaseur observe, en “Education et développement”, nim. 94, mayo junio de 1974, pags. 4-15.
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UNIDAD 3. PERCEPCION Y COMUNICACION

SPROTT, W.J.H. “Los miembros del grupo”, en: Grupos Humanos. Buenos Aires, Paidos,
1980, pp. 23-40.

LOS MIEMBROS DEL GRUPO

Cuando pensamos en un ser humano normal pensamos en una persona que puede caminar y
hablar, reflexionar y razonar y que tiene conciencia de si misma como una persona, lo que la hace
capaz de orgullo y vergiienza, ambicion y desilusion. Los seres humanos varian en su capacidad y
razonamiento, en las ideas que tienen acerca de si mismos y en su disposicion a preocuparse por
la opinidon que los otros tienen de ellos, pero cierta capacidad minima de hacer todo esto es
exigida de ellos para considerarlos especimenes normales de su especie. Tan obvias
consideramos esas capacidades que tendemos a pensar en ellas como algo que emerge
naturalmente a medida en que el nifio crece.

El proposito de este capitulo es mostrar que las caracteristicas que hacen, del bipedo implume
que “naturalmente” somos, un “ser humano”, derivan de la interaccion social.

El nifio no tiene idea de si mismo como individuo separado, es un haz de necesidades, que nacen
de tensiones internas, y de capacidades para responder a estimulos. No es un “yo”. Los
psicélogos que han estudiado de cerca de los nifios estan de acuerdo con esto. Una conciencia
distinta de si mismo como entidad separada, dice Piaget,” es el “resultado de una disociacién
gradual y progresiva y no una intuicion primitiva”. También Gesell nos dice que durante el
primer afo de vida del nifio “establece muy escasa distincion entre si mismo y los otros. Sus
vocalizaciones apenas empiezan a tener referencia social”.”* A los dieciocho meses “su
comprension social no es mucho mas brillante que su percepcion de las funciones eliminatorias.
Es autoocupado (no egoista) porque no percibe a las otras personas como individuos semejantes a
é1”.>> A los dos afios “los pronombres ‘mio’, ‘mi’, ‘ti’, y ‘yo' empiezan a ser usados
aproximadamente en el orden que acabamos de dar... Tiene una tendencia mucho mayor a
llamarse a si mismo por su nombre de pila: ‘Pedro resbalé’, en vez de “yo resbalé’.”® Se podrian
multiplicar citas similares de la literatura sobre psicologia infantil. Sin embargo, nos plantean una
cuestion: ;como emerge este sentido del “yo” y la distincion entre el “yo” y el “mi”, o sea la
capacidad de tomarse a si mismo como objeto? Parte de la disociacion del nifio de su ambiente
surge sin duda de las propiedades distintivas del sentido del tacto; cuando nos tocamos nos
sentimos tocados y sentimos que nos tocamos; cuando tocamos algo fuera de nosotros mismos
solo existe una Unica referencia. Sin embargo es evidente que esto no basta. Para un sentido pleno
del “yo” la interaccion social es indispensable. No es facil comprender como ocurre esto, pero un
esclarecedor intento por explicarlo fue hecho por George H. Mead,”” en un libro llamado Mind,
Self, and Society. Se trata de un libro un tanto dificil y s6lo podemos dar aqui una breve resefia de

>3 Piaget, J.: The Child’s Conception of Physical Causality (Londres, Kegan Paul, 1930), pag. 128.
>4 The first Five Years of Life (London, Methuen, 1940), pag. 31. Version cast.: El nifio de uno a cinco afios (Buenos
Aires, Paidos, 1959).
> Ib., pag. 33.
>0 Ib., pag. 37.
>7 (Chicago University Press, 1934.) Versién cast.: Espiritu, persona y sociedad (Buenos Aires, Paidos, 2°. Ed. en
prensa).
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los argumentos generales de Mead. En primer lugar destaca que los animales no humanos
interaccionan unos con otros en el sentido de que la conducta de uno sirve de clave a la conducta
del otro. Esto sucede cuando los gatos juegan, cuando los perros se pelean o cuando cualquier
pareja de animales se dedica a su actividad sexual. Nos imaginamos, con razén o sin ella, que
actuan sin intencion, que no provocan deliberadamente respuestas del modo como los seres
humanos lo hacen indudablemente. ;Qué hay, entonces de peculiar en la interacciéon humana? La
peculiaridad, segin Mead, reside en la significacion del gesto, especialmente el “gesto” vocal. El
ser humano, dice, hace gestos que son calculados para suscitar una respuesta. Esto ocurre porque
“asume el rol del otro” con quien interacciona. Ha tenido ya experiencia de respuestas
ocasionadas por su conducta espontdnea, pero gradualmente adquiere la capacidad de responder
¢l mismo en cierto modo imaginativo a su propia conducta proyectada. Ensaya lo que va a hacer
e interiormente se responde a si mismo. Si la respuesta que obtiene no es satisfactoria, prueba de
nuevo, hasta que bosqueja un acto que provoca en él mismo el reflejo de la respuesta satisfactoria
que espera suscitar en el “otro” real fuera de si mismo. Entonces puede realizar un gesto
significativo en el sentido de que dicho gesto esta calculado para producir el efecto deseado.
Entre los “gestos” que realiza, estd la palabra hablada. La palabra hablada tiene la propiedad
peculiar de ser audible para quien habla tanto como para la persona a quien habla. Asi, es capaz
de responder a si mismo con la respuesta esperada del “otro” mds facilmente que en el caso de
gestos corporales. “El gesto vocal” dice Mead, “tiene una importancia de que carecen todos los
otros gestos”. Para explicar un poco mas claramente el punto de vista de Mead, consideramos un
ejemplo que ¢l mismo da. “El significado de lo que decimos”, afirma, “es la tendencia a
responder a lo dicho. Si uno pide a alguien que traiga una silla para un visitante, despierta en ¢l la
tendencia de traer la silla, pero si tarda en hacerlo uno mismo va y busca la silla. La respuesta al
gesto vocal consiste en hacer cierta cosa, y uno despierta la misma tendencia en uno mismo. Uno
siempre estd contestandose, del mismo modo que los otros le contestan”. Esto significa que por lo
menos dos procesos interrelacionados ocurren en la mente: la intencidn y la respuesta esbozada a
la intencion; el deseo de una silla, expresado como “traiga una silla, por favor”, y la respuesta
esbozada de traer la silla que uno espera suscitar y que puede, como en el ejemplo de Mead,
llegar a manifestarse en conducta real y visible, como sucede tan a menudo en el caso de un
maestro impaciente.

Y ahora Mead da un nuevo paso. Supongamos que uno esta jugando a un deporte, como el futbol,
en el que varias personas, los de su bando y sus oponentes, intervienen al mismo tiempo. Uno
tiene la pelota a sus pies. No s6lo debe tener en cuenta a otra persona, como podria ocurrir en el
tenis, cuando pasa la pelota. En la situacion del futbol uno tiene que patear la pelota de manera de
provocar cierta respuesta del hombre a quien uno estd pasando la pelota, otras, en los demas
miembros del propio equipo y otras en los miembros del equipo opuesto. Uno debe tener en su
interior un complejo reflejo general de todos o muchos de los otros que estan implicados, para
guiar la propia accion. A esto Mead llama el “otro generalizado”. Lo que una persona hace en
semejante situacion estd, para usar las palabras de Mead, “controlado por el hecho de que ¢l es
todos los demas en ese equipo, por lo menos en cuanto esas actitudes afectan su propia respuesta
particular. Asi tenemos un “otro” que es una organizacion de las actitudes de aquellos que
participan en un mismo proceso”. Eso, para €l, es lo que ocurre en el curso de la socializacion.
“La actitud del otro generalizado es la actitud de la comunidad total”.

Esta fragmentacion o intercambio reflexivo en nosotros es responsable, seguin Mead, del
surgimiento de la distincion entre “yo” y “mi”. Para ¢l el “mi” es el conjunto organizado de
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actitudes que el mismo “mi” supone; es en realidad una especie de depdsito generalizado de
“otros”. Aunque su idea es complicada, quizas no lo es mucho. “Yo” es el indicador, el que
propone la accidn, segin Mead, incalculable y espontaneo. “Yo” propone: “le voy a decir que es
un mentiroso”’; “mi” responde: “ti eres un mentiroso” o hace el gesto de golpear o de alejarse
irritado, segun sea la version que “mi” tenga del “otro”. Esto puede hacer que “yo” cambie su
idea y proponga otra cosa. El control del “yo” es establecido mediante el “otro” internalizado,
que puede ser un “otro” individual o un depdsito organizado que represente la sociedad tal como
“mi” se la presenta. Pero algo mas ocurre. En la conversacion entre “yo” y el otro internalizado,
si se la puede llamar conversacion, “yo” llega a reconocer que la respuesta es hecha a ¢l. El
“otro” generalizado dice: “si 7 haces esto entonces tu serds mal mirado”. La respuesta esbozada
del “otro” dentro de la personalidad total engendra la idea de un “mi” al cual es dirigida la
respuesta. De este modo se diferencian tres elementos: el “yo”, el conjunto de actitudes de
respuesta depositada por “otros” (que Mead identifica con el “mi”’) y un “mi” cuya conducta es
criticada internamente.

Se notara que la explicacion de Mead no es demasiado diferente del andlisis tripartito de la
personalidad propuesto por los psicoanalistas. El otro “generalizado” se parece al “superyd”,
mientras que el “yo” espontidneo de Mead se parece al “ello” de los psicoanalistas. El “mi”
indudablemente no se parece al “yo” de los psicoanalistas, pero eso se debe a que ambos sistemas

fueron constituidos con diferentes finalidades.

La curiosa formulacion que del problema hace Mead nos ha ocupado un tanto detalladamente, en
parte porque es el Unico autor que realizdO un intento para explicar la emergencia de la
autoconciencia, y en parte porque, por fantastica que uno pueda pensar que es su explicacion,
arroja cierta luz en las conversaciones interna, con nosotros mismos, que constituyen gran parte
de nuestro pensamiento, y registra la Importancia del intercambio social para desarrollar no s6lo
la idea de nosotros mismos como seres separados sino también como seres con normas de
conducta adoptadas de las personas con quienes hemos tenido que tratar. Como dice Kingsley
Davis:>® “no se puede trazar una linea clara entre nuestros propios yos y los yos de otros, puesto
que nuestros propios yos funcionan en nuestra experiencia so6lo en tanta los yos de los otros
funcionan también en dicha experiencia”.

Ademas, una vez que la idea de “mi” nace, me vuelvo no sélo consciente de mi mismo, sino
también un objeto de valor para mi. Para citar nuevamente a Kingsley Davis: “como esta
construido con las actitudes de los otros, el yo no puede menos que atribuir valor a estas actitudes
aparte o a pesar de a satisfaccion organica, Esto es cierto especialmente con respecto a una clase
de actitud: la actitud de aprobacion o desaprobacion; porque esta actitud ofrece la clave de mucho

més. Sélo mediante la aprobacion de los otros el yo puede tolerar al yo™.”

Para que no se piense que hemos destacado demasiado la parte desempefiada por a sociedad para
transformar un nifio en un ser humano dirijamos nuestra atencion a los casos en que ha estado
ausente la influencia social. Davis tuvo oportunidad de examinar dos nifias, ambas ilegitimas y
amabas confinadas a una habitacion aislada y meramente mantenidas vivas mediante la
administracion del minimo de alimento requerido para este proposito. A los seis afios de edad,

¥ Human Society (N. Cork, Macmillan, 1948), pag. 211.
* Ib. , pag. 213.
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Ana no podia hablar, caminar o hacer cosa alguna que mostrara inteligencia, como tampoco
podia hacerlo Isabel, que tenia la misma edad y habia estado encerrada en la oscuridad con su
madre sordomuda. Su conducta era semejante a la de un nifio de seis meses. Se penséd que ella
también era sorda, pero no lo era, y después de cuidadosa ensefianza lleg6 a ser capaz de ir a la
escuela como una nifia normal. Ana muri6 cuando tenia diez afios y no gozo de la atencion
experta que recibid Isabel, pero de todos modos fue capaz de aprender a hacer algunas tareas
sencillas. Lo interesante con respecto a Isabel fue la rapidez con que aprendid bajo una guia
experta. De todos modos resulta perfectamente claro que cuando estos nifios fueron encontrados a
la edad de seis afios no podian ser descriptos como “nifios normales”, ni siquiera como seres
humanos, salvo en su forma corporal.

Existe, por ejemplo, los casos de dos nifios de la India, de los cuales se afirmé que habian sido
criados, como Rémulo y Remo, por una loba. Fueron traidos por los campesinos al sacerdote
local que tratd de hacer lo mejor que pudo para transformarlos de animales desnudos caminando
en cuatro patas, en seres humanos. Uno de ellos muri6 poco después de ser capturado, el otro
sobrevivio y respondid al entrenamiento mediante el sistema habitual de castigo y recompensas.
Adquiri6 el conjunto habitual de inhibiciones, pero a la edad de diecisiete afios no podia
pronunciar mas de cincuenta palabras.®

Existe también el “nifio salvaje de Aveyron”, encontrado en 1800 por cazadores . también €l era
s6lo un animal. Un médico local lo crié. También él aprendié a conformarse a los requerimientos
humanos, pero llego6 a hablar muy poco.

El “muchacho de Nuremberg” apareci6 de la nada (més exactamente, parece ser de un torredn) en
1828. Habia estado privado de sociedad humana, pero puede haber aprendido a hablar cuando era
nifio. Recobro esta habilidad social particular cuando reanudo6 su contacto con otras personas. Su
caso pareceria indicar la necesidad de intercambio social persistente para conservar las
caracteristicas humanas.

Supongamos, por lo tanto, que coincidimos con Mead en que “la persona, en el sentido de aquello
que puede ser objeto para si mismo, es esencialmente una estructura social y surge de la
experiencia social”.l esto quiere decir que las personas que somos, son en gran parte producto de
nuestros contactos sociales. De la sociedad logramos el instrumento indispensable del idioma,
incluyendo esos sistemas de gestos no-vocales que son usados por los sordomudos para su
comunicacion. De la sociedad obtenemos la mayoria de nuestros intereses porque la sociedad nos
provee de un conjunto de actividades diferentemente evaluadas en las cuales nos invita a
participar. De la sociedad adquirimos nuestras normas morales basicas; no pueden venir de otra
parte. Asi, un nifio criado entre esquimales, samoanos, chinos, ingleses o indios hopo, tendra una
personalidad apropiada a la cultura en que se ha nutrido. El concepto de “naturaleza humana” se
ha reducido a unas pocas necesidades bioldgicas y a una gran serie de potencialidades de las
cuales una sociedad cultiva determinada seleccion y otra sociedad cultiva otra seleccion.

Esto deberia hacernos reflexionar cuando los educadores hablan acerca del “desarrollo completo
de la personalidad”, como finalidad de la educacion, y mas especialmente cuando alguno de ellos
propugna una extrema permisividad. Hablan como si hubiese en cada uno de nosotros una

% Singh, I. A. L., y Zingg, R. N.: Wolf-Children and Feral Man (N. York, Harper, 1939).
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pequetia semilla llamada “personalidad”, que debe ser cuidadosamente atendida y ala que se debe
permitir la maxima libertad para que crezca. Nada puede ser mas equivocado. Un ambiente social
permisivo modela y produce una clase de personalidad; un ambiente autoritario produce otra. La
permisividad no es la supresion de las influencias sociales para que la personalidad “natural”
tenga oportunidades de desarrollarse, sino que meramente reemplaza una especie de influencia
social por otra. En cada uno de los casos el total de las capacidades de una persona no puede
desarrollarse sin que entren en conflicto unas con otras. La competencia entra en conflicto con la
cooperacion y la agresion entra en conflicto con las actitudes pacificas hacia toda la humanidad.
Algunas sociedades, tales como las sociedades capitalistas y los arabes beduinos, cultivan la
competencia y la agresion, otras cultivan la cooperacion y el pacifismo. Sin duda todos estos
rasgos encuentran su lugar en cada sociedad. Hay siempre cierta cantidad de competencia por la
buena opinidn de la gente, por el prestigio (aunque se nos dice que los indios zufii se escandalizan
ante tal cosa). La agresion puede justificarse por la autodefensa. Se requiere cooperacion para las
tareas comunales y uno tiene que actuar pacificamente hacia sus amigos y parientes.

Todo eso es cierto, pero las sociedades difieren enormemente en el énfasis que ponen en el
desarrollo de una serie de cualidades y en el grado en que limitan otra serie dada. No es
sorprendente que los rusos insistan en que deben cultivar un nuevo tipo de personalidad para
adaptarla a su manera de vida. Critican el “individualismo” de los paises capitalistas. Nos
sentimos profundamente ofendidos y probablemente diremos que tal régimen impide el desarrollo
de “la personalidad”. En realidad el “individualismo”, el hecho de defenderse solo, exigir los
derechos propios, buscar la propia ventaja, tener capacidad de empresa, odiar que lo manden,
etc., es cultivado por una sociedad, pero no es forzoso que otras sociedades lo cultiven. Pro
supuesto, es indispensable para que funcione eficientemente una economia capitalista. Elogiamos
a la gente que se defiende sola, que “mejora sola” a través de sus propios esfuerzos y que es
diferente de los otros (pero no demasiado diferente). El “individualismo”, como todos los otros
rasgos humanos valorados es un producto cultural. No nos importa aqui si la produccion de un
tipo de personalidad es mas laudable que la produccion de otro. Lo mas que podemos decir es
que hasta las culturas tienen sus riesgos de disension interna, miseria humana y enfermedad
mental. Si queremos erigirnos en jueces, estos aspectos negativos atraeran nuestra atencion. Si se
los reduce a un minimo, es dificil juzgar si el tipo de personalidad formado por una sociedad es
mejor que el tipo formado por otra.

Este énfasis sobre la parte desempefiada por la sociedad en la produccién de los seres humanos
podria llevarnos a suponer que los creemos meras reflexiones de las expectaciones ajenas,
camaleones que varian su color automdticamente con cada cambio en la situacidon social,
respondiendo a todo cambio de clima. Indudablemente las cosas no son asi. Una vez que la
personalidad empieza a desarrollarse nace un nucleo central duro, y en verdad, se hace mas duro
a medida que pasan los afios.

En primer lugar, cada nifio tiene su propio conjunto innato de potencialidades y recibe el impacto
de la sociedad de cierto modo que le es peculiar y en la forma particular que deriva de los
determinados adultos y compafieros de edad con los que entra en contacto. Cada uno de éstos, a
su vez, a causa de su equipo innato especifico y del impacto especifico que la sociedad ha
efectuado sobre cada uno de ellos. La nocidén de que la “sociedad” moldea la personalidad es
altamente abstracta. En realidad las sociedades estdn compuestas por millones de individuos
unicos, similares solamente por el hecho de compartir ciertas normas de conducta. Incluso los
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gemelos idénticos son diferentes, porque no son tratados exactamente del mismo modo por las
mismas personas y porque pronto empiezan a interactuar con diferentes personas.

En segundo lugar, cada individuo tiene sus propias necesidades biologicas de alimento, bebida,
proteccion y satisfaccion sexual, y el deseo de satisfacerlas o de adquirir los medios para su
satisfaccion, frecuentemente entra en conflicto con las exigencias del “otros generalizado}2; y
por lo tanto con otras partes de si mismo en la medida en que ha internalizado las reglas sociales.

En tercer lugar, una vez que la organizacion de la persona se ha iniciado prosigue bajo principios
integrativos propios. Podemos incorporar cierto nimero de series de normas relativamente
independientes, normas profesionales, normas de vida familiar, normas de buen companerismo,
etc., pero existen limites para las incongruencias que podemos tolerar. Por otro lado, si habiendo
adquirido un conjunto de normas entramos en relacion con un grupo que tiene un conjunto
diferente, no aceptamos, habitualmente, el nuevo conjunto de normas sin lucha. Las ventajas de
la conformidad con las nuevas normas pueden ser tales que nos induzcan a remodelar nuestro
viejo conjunto, no sin apropiados sentimientos de culpabilidad. Por otra parte, podemos rechazar
las nuevas normas porque no concuerdan con aquellas que ya tenemos. Hasta qué punto elegimos
una u otra solucidon puede deberse en parte al tipo de cultura en que podemos ser criados. Si
hemos sido criados en una cultura que sostiene que la conducta moral es cuestion de
responsabilidad individual, una cultura que cultiva las diferencias de opinion y aprueba a aquellos
que resisten las presiones del grupo, incluso si el agente de esa aprobacion se halla del lado del
grupo, es mas probable que adquiramos una vena no conformista. Si, en cambio somos criados en
un grupo relativamente amplio de adultos a todos los cuales debemos complacer indiferentemente
o si se nos inculca constantemente la buena conducta en términos de lo que la otra gente dira o de
cudl es la linea oficial, entonces las normas del grupo tienen mucha mas fuerza, a menos que el
grupo sea uno oficialmente condenado (como burgueses o comunistas, segin sea el caso).
Riesman®' ha sugerido que en América existe una tendencia a alejarse del primer tipo de norma
moral hacia el segundo tipo “orientado hacia otros”, como lo llama.

En cuarto lugar, cuando podemos reflexionar sobre nosotros mismos, nos dedicamos a un objeto
querido, como ya hemos dicho. Esto quiere decir que no s6lo tenemos conciencia de las normas
de los grupos en que estamos sino que también podemos preguntar si se nos da lo que nos es
debido, si obtenemos el prestigio que pensamos que merecemos, si estamos realzandonos o
rebajandonos. No s6lo buscamos los ojos de los otros miembros del grupo murmurando: “;qué tal
lo hago?”’; también miramos hacia nosotros mismos y decimos: “;qué piensan de ti?”, “;te
colocan alto o bajo?” Si las respuestas entran en conflicto, como sucede frecuentemente, si el
grupo nos tolera porque nos conformamos a ¢€l, pero sin embargo nos considera en menos, se
aproxima un conflicto.

En quinto y ultimo lugar, tenemos el poder de razonar. No so6lo adquirimos normas;
reflexionamos acerca de ellas. Podemos extender el minimo social de respeto por otros hasta la
determinacion de dedicarnos al bien de nuestros semejantes. Podemos comparar las reglas que
hemos adquirido con reglas mas permisivas que nos permitirian un nivel mas alto de placer
personal, y elegir estas Ultimas. Indudablemente el intercambio social desempefiara un papel al

8! Riesman, D.: The Lonely Crowd (New Haven, Yale University Press, 1950). Version cast.: La muchedumbre
solitaria (Buenos Aires, Paidds, 1964)
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ofrecernos el marco en que tales elecciones pueden ser hechas y al presentarnos elecciones
alternativas. Nadie puede pensar un c6digo moral personal entera y absolutamente diferente de
aquel de la cultura en que ha sido criado. Sin embargo, seria inttil negar la influencia del
razonamiento y de la reflexion, por rara que sea su ocurrencia, mas rara quizas de lo que nos
gusta creer.

Todo esto quiere decir que, aunque la personalidad autoconsciente es un producto social, aunque
sus tareas y normas son derivadas de la sociedad, una vez formada adquiere cierta independencia
que, frecuentemente, la pone en conflicto con los grupos en los que se encuentra. Y esto le sucede
a todos. Es dificil expresarse sin sugerir la idea de un individuo, con su equipo adquirido de
normas, intereses y actitudes hacia si mismo, confrontado por un grupo de miembros
indiferenciados, como si entrase en un cuarto valor impregnado de fuerte olor y brillando de
pintura nueva. Cada miembro es individualizado. La unidad del grupo reside en el hecho de que
sus propdsitos, sus normas y la conciencia de su propia existencia son compartidos, pero cada
individuo tiene otras normas, otros propdsitos y es miembro de otros grupos también. Existe por
lo tanto el peligro de conflictos. Los otros miembros pueden frustrar las demandas adquiridas de
cualquiera de los miembros, y el hecho mismo de la interdependencia de todos significa que cada
uno estd, hasta cierto punto, a merced de los otros.

Sin embargo, pese a esta adquisicion de independencia individual, muy pocas personas son
completamente indiferentes a la atmoésfera del grupo. A veces podemos encontrar una persona
total y completamente indiferente a las actitudes de otros miembros de un grupo, pero en este
caso diriamos probablemente que se encontraba “en” el grupo pero no formaba parte “del” grupo.
Por supuesto que esto es totalmente diferente de una oposicion ocasional al grupo. En tales casos
el grupo afiade positivamente vigor al individuo que lo rechaza y frecuentemente también le
afiade calor. Més a menudo, como veremos cuando tratemos de las pruebas experimentales acerca
del funcionamiento y estructura de los grupos, las personas, aunque sea muy leve y
superficialmente, son llevadas a la conformidad.

En realidad, las atmésferas de los grupos pueden cambiar nuestra conducta al punto que llegamos
a dudar de esa utilidad del yo de la cual se nos habla tanto. Esto es ilustrado por una conocida
experiencia llevada a cabo por Lippitt y White,* discipulos de la escuela topologica de Kart
Lewin. Cuatro grupos de pequefios muchachos de once afios fueron sometidos a tres regimenes
diferentes: un régimen “autoritario” en el cual el lider adulto del grupo les daba 6rdenes y les
decia qué hacer; un régimen democratico en el cual los consultaba y discutia sus problemas con
ellos, y un régimen de laissez-faire en el cual el lider los dejaba librados a su propio arbitrio. Los
mismos lideres representaron estos “papeles” por turno y cada grupo fue sometido a cada tipo de
régimen. Un grupo demostro rebelion frente a la autoridad, los otros fueron reducidos a la apatia
pero se aflojaron bajo los otros dos climas mas permisivos. Todos los grupos eran trabajadores
también integrados bajo el régimen democratico, mientras que bajo el régimen de /aissez-faire se
presentaban mas bien frustrados y desconcertados, no sabiendo muy bien qué hacer. Se
introdujeron varias complicaciones: los lideres dejaron la habitacion por un periodo y se notd que
aquellos que recibian un “tratamiento” democratico siguieron trabajando, mientras que aquellos

52 Este experimento ha sido frecuentemente descripto y analizado. Un breve informe de Ronald Lippitt y Ralph K.
White se encontrara en Readings, pag. 340, donde también figura la lista de referencias.
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que gozaban de una liberacion temporaria del autoritarismo no hicieron nada; la visita de un
“extraio” que criticaba su trabajo, tuvo un efecto diferente en cada clima.

El significado de esta experiencia para nuestro contexto presente es que los mismos muchachos
se conducian de modo muy diferente en cada situacion social. Si un observador los hubiese visto
solamente en una situacion hubiera descripto sus “personalidades” de un modo completamente
diferente del que habria utilizado alguien que los hubiese visto en otra de las situaciones. Esto,
después de todo, concuerda con la experiencia diaria. Sucede a menudo que dos personas estan de
desacuerdo acerca del caracter de una tercera porque cada una de ellas la ha conocido en
situaciones sociales diferentes: mudo en una ocasion, charlatan en la otra. Por supuesto, la gente
difiere en su capacidad de responder a diferentes climas sociales o, a contrario sensu, en la
“rigidez” de sus propias organizaciones; pero si bien no debemos olvidar la interdependencia
adquirida y la estructura estable del individuo tampoco debemos exagerar su influencia.

Podemos mencionar aqui un descubrimiento incidental de las experiencias de Lippitt y White,
porque tiene relacion con lo que acabamos de decir. Preguntando a los muchachos, encontraron
que todos, salvo uno, preferian el régimen “democratico”. Es significativo que todos eran jovenes
norteamericanos y que el tinico que prefirio el régimen “autoritario” era hijo de un padre militar
autocratico. Como hemos dicho antes, ningiin grupo opera en el vacio.

La presion del grupo sobre el individuo se dirige en el sentido de la conformidad. Puede ser
recibida por el individuo con aceptacion o con rechazo emocionales. La razén de esa presion
hacia la conformidad, contra la cual debe luchar el no conformista, consiste en la necesidad que
la gente tiene de aprobacion. En un tiempo se atribuyd esto a un “instinto del grupo” que, por
supuesto, no explica nada. Sin embargo, no podemos ir muy lejos para encontrar la explicacion.
En el largo periodo de la infancia humana el nifio depende de otras personas para la satisfaccion
de todas sus necesidades. La buena voluntad de los adultos que lo rodean es esencial para su
bienestar. El deseo de encontrar signos de buena voluntad llega asi a constituir en si mismo un
objetivo secundario, y esto se generaliza al campo social mas amplio. La expresion de buena
voluntad por parte de otros llega a ser una medida de la propia bondad y valor. Es cierto que
algunas personas son muy selectivas y se miden a si mismas por la buena voluntad de sus amigos.
También es cierto que unas pocas personas estan tan cerca de la indiferencia en lo que respecta a
la aprobacién humana que sélo se satisfacen con la supuesta aprobacion de seres sobrenaturales,
pero probablemente es exacto decir que nadie esta tan satisfecho consigo mismo como para poder
prescindir de la aprobacion de por lo menos otra persona. La mayoria de las personas buscan
continuamente, en los ojos de los otros, la impresion que producen. Después de todo, las normas,
se derivan, en primera instancia, de otras personas; su aceptacion es el precio que pagamos por la
buena voluntad que necesitamos. No es sorprendente que necesitemos asegurarnos continuamente
de que nos hemos sacrificado en vano la satisfaccion de nuestros impulsos inmediatos.

Otro factor anade fuerza adicional a la presion hacia la conformidad; en situaciones en que no
exista base objetiva para determinar la validez de los propios juicios —y tales situaciones son
bastante comunes- un consenso de opiniones expresado por un grupo nos ayuda a decidirnos y —
éste es el punto parcial- nos evita un incomodo sentimiento de duda y de incertidumbre.
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Asi, la disconformidad es siempre levemente desagradable, a menos que el tema sobre el cual
versa sea completamente indiferente, o a menos que tengamos muy fuertes medios
compensadores alternativos para obtener la aprobacidn en otra parte.

La influencia de la sociedad se hace sentir sobre el nifio desde dos sectores principales: los padres
y otros adultos, por una parte, y los otros nifios, por la otra. Los métodos empleados por ambos
sectores son los mismos: recompensa y castigo. Los padres exigen obediencia, los otros nifios
exigen cooperacion. En nuestra sociedad el nifio se encuentra, en un sentido, a merced de su
madre y de su padre; en muchas otras culturas es cuidado por un cierto nimero de adultos, con el
resultado de que cuando es rechazado por uno puede buscar consuelo en otro. Criamos a los nifios
en términos de “bueno” y “malo”, “buena” y “mala” conducta; en otras sociedades se hace mas
uso del ridiculo o simplemente del sistema consistente en sacar materialmente al nifio de la
escena donde tiene lugar la conducta indebida.

En general, sin embargo, pese a estas importantes variaciones en el mundo adulto con el cual
interacciona el nifio, y en la técnica implicada, cuya explicacion excede los limites de este libro,
la socializacion por los padres implica dos cosas: cierto contenido de conducta aprobada y
desaprobada y una preparacion para enfrentar el mundo en el que el nifio deberd vivir. El
contenido variard de cultura a cultura, de subcultura a subcultura dentro de la misma sociedad y
de familia a familia, cada una de las cuales propondrd su propia version. Esto, por supuesto,
prepara al nifio para el futuro, pero otra preparacion, ampliamente inconsciente, ocurre al mismo
tiempo: la implantacion de actitudes generales hacia otras personas.

Hablando en términos muy generales, el nifio, sobre la base de la experiencia que tiene con sus
padres (la que, por supuesto, desde algunos puntos de vista, puede ser fuente de confusion)
adquiere un conjunto de expectativas acerca del modo como se conducirdn otras personas en el
futuro, y estas expectativas determinaran su propia conducta. Puede lograr un sentimiento general
de seguridad y aproximarse a otras personas sin miedo. Por otra parte puede haberse sentido muy
maltratado y ver a las otras personas como enemigos potenciales. Puede verse continuamente
comparado o ventajosa o desventajosamente con el muchachito del vecino; puede llevar la
preocupacion que en ¢l despiertan tales comparaciones a su vida futura. Puede haber encontrado
que berreando le es posible conseguir lo que quiere, y tener la esperanza de seguir consiguiendo
lo que queria mediante métodos similares en el futuro —esperanza que casi seguramente entrafiara
amargas desilusiones.

Estas son s6lo unas pocas posibilidades, pero bastan para mostrarnos las diferencias significativas
que afectan la armonia de os grupos a los que, en el futuro, el nifio pertenecera, diferencias que
tienen su fuente en el primer grupo del cual fue miembro.

En lo que respecta a los otros nifios, pasa algiin tiempo antes de que el nifio llegue a tener algin
contacto cooperativo con ellos. Susan Isaacs,” que tuvo una escuela para nifios muy pequefios,
encontrd que el juego solitario es caracteristico de los nifios de dos y tres afios y que solo
agrupamientos muy ocasionales ocurren en nifios de cuatro y cinco afios. “Si varios nifios
pequefios son puestos unos en presencia de otros en un espacio dado”, escribe, “pero se los deja
libres para jugar y moverse como quieran, al principio no constituyen un grupo en sentido

% Social Development in Young Children (Londres, Routiedge, 1933)
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psicolégico. Actian simplemente como un conjunto de personas independientes” (p. 213). De
acuerdo con ello, los grupos efimeros que en realidad nacen , lo hacen por un espiritu de
hostilidad frente a un extrafo, y llega a decir que “cada vez que dos, tres 0 mas nifios se juntan
con suficiente sentimiento o proposito como para crear un grupo tienden, al juntarse, a encontrar
un enemigo del grupo” (p. 250). Desde su punto de vista esto ocurre porque para gustar uno de
otro tienen que dirigir su hostilidad hacia otra parte. También puede reunirse contra los adultos,
porque la union hace la fuerza.

Parece existir un consenso en el sentido de que los nifios tardan en formar grupos
espontdneamente, aunque debe notarse que la mayor parte de las pruebas provienen de nifios
americanos e ingleses de clase media. Cuando en Samoa y en la subcultura de las clases
trabajadoras, los nifios son puestos muy a menudo a cargo de otros nifios poco mayores que ello,
la formacion de grupos estables puede ocurrir a una edad mas temprana.

A la edad de seis y siete afios aparecen grupos mas estables —o pueden aparecer si se dan el
espacio y la oportunidad. Cuando esto ocurre comienza un aprendizaje social que llamamos
“toma y daca”. Un sentido de “justicia” puede haber sido experimentado mas tempranamente si
podemos generalizar los datos de informe de Susan Isaacs; sus nifios, por debajo de la edad de
seis afos, tenian una nocidon de partes iguales. El conflicto que despertaba la posesion de un
juguete podia ser solucionado si se concedia a cada uno turnos iguales para jugar con €I, pero en
tales casos el adulto era quien intervenia. Sin embargo, lo que el nifio aprende cuando juega en
grupos con otros no es solamente el “toma y daca” y la “cooperacion”; parece surgir un cambio
de actitud hacia la misma naturaleza de las reglas. En su libro Le jugement moral de I'enfant®
Piaget distingue varios estadios de actitud hacia reglas tomando como ejemplo principal un
complicado juego de bolitas. Al principio el nifio juega simplemente solo (el estadio que Piaget
llama egocentrismo); a medida que crece acepta las reglas como viniendo de afuera, como
preceptos que simplemente deben ser obedecidos. Més tarde, sin embargo, las reglas llegan a ser
medios de acomodacion reciproca, una conveniencia necesaria sin la cual un juego no podria
existir, pero modificables si las circunstancias lo requieren. Esto abre la posibilidad para la
creacion de reglas con el propodsito de jugar juegos. Piaget afirma que este desarrollo sélo llega a
tener lugar mediante la complicacion social.

Cuando se ha alcanzado el estadio en el que los nifios forman grupos sociales, sea en la clase, en
el lugar de juegos o en la calle, la escena estd lista para un conflicto de principios. La autoridad
de los padres se rige todavia en muchos regimenes de conducta, pero tiene un rival en las normas
propugnadas por los amigos. En muchas situaciones esas ultimas pueden ser de la mayor
importancia. El resultado es una competencia un tanto confusa de lealtades que quizas sea
responsable del hecho que encontraron Hartshorn y May® en su estudio acerca de la moralidad
de los nifios: “el nifio comun de los grados quinto a octavo (diez-trece afos) es sobre todo una
criatura de las circunstancias. Que su conducta sea buena o mala, es éticamente desorganizado”.
Insisten en la importancia de la situacion cuando se juzga o se predice la honestidad de un nifio o
su cooperacion.

64 (Paris, Alcan, 1930)
% Hartshorn, H. y May, M. A.: Studies in the Nature of Character (N. York, Macmillan, 1929-30), pag. 374.
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En general a medida que pasa el tiempo durante la adolescencia, declina el apoyo que se busca en
los padres y aumenta la afirmacion de la independencia individual asi como el apoyo que se
busca en el juicio de los compafieros de edad; también aumenta la conciencia de las
circunstancias atenuantes y de los factores especiales cuando se formulan juicios morales. El
doctor J. F. Morris® en un estudio sobre los juicios de valor en adolescentes de once a dieciocho
aflos encontré que entre sus sujetos ingleses, “con la declinaciéon del apoyo buscado en la
autoridad surge el juicio de que uno no debe descansar demasiado sobre los amigos”. La
literatura americana nos hace suponer que alli, de cualquier modo, el juicio de los coetaneos
adquiere mayor importancia que el de la autoridad parental. Este conflicto menor de evidencias es
significativo. La importancia de los muchachos entre trece y diecinueve afios, en América, debida
quizas a la posibilidad ambigua bien conocida de los inmigrantes; y a la manera en que la cultura
de los muchachos dentro de esos limites de edad es sistematicamente cultivada por los padres, el
comercio y los mismos muchachos, deberia hacernos ser cautos cuando generalizamos los
resultados de investigaciones americanas a grupos correspondientes de nuestra propia sociedad.
Este punto es reforzado por otro descubrimiento americano. Eugener Lerner”’ compar6 los juicios
morales de nifios entre los seis y los doce afos pertenecientes a dos grupos de status en una
ciudad americana. Segun ¢l los padres de status altos emplean menos técnicas coercitivas de
control y sus nifios no tienen tanta tendencia a ver los principios como externos e invariables
(segundo estadio de Piaget), como los nifios de padres de status bajo, mientras que otro
investigador, D. MacRae,* encontrd que los nifios de status bajo tendian mas a menudo a apoyar
a los amigos contra los padres y maestros, cuando esto era problema, de modo que podia decirse
que eran mas maduros emocionalmente. Es imposible decir si tales diferencias particulares serian
encontradas en Gran Bretafia si comparasemos nifios de diferentes clases: quizas podria darse la
inversa; pero de cualquier modo aprendemos que es arriesgado generalizar.

UNIDAD II: EL MAESTRO Y EL DESCUBRIMIENTO DE SI MISMO DESDE LA
PERSPECTIVA DE LA INTERACCION GRUPAL.

PRESENTACION:

El desconocimiento que tiene el maestro de si mismo y de sus acciones lo llevan a actuar algunas
veces de manera equivocada al interior de su grupo escolar.

Los textos en esta unidad tratan los acontecimientos triviales configuradores de la monotonia
cotidiana que se dan en el grupo escolar; se resaltan la importancia de la recurrencia de estos
acontecimientos como una forma en que el profesor reconoce la relevancia de su labor docente.
También se analiza la contradiccion que el maestro vive en la busqueda de su identidad.

Asimismo se analizan las expectativas que tiene el maestro sobre sus alumnos las cuales
generalmente se cumplen, pues las acciones de ésta se encuentran intrincados por los modelos
que tiene de buen o mal alumno.

% Tesis de Ph. D., inédita, para la Universidad de Londres: “A study of Value-judgements in Adolescents”, 1955.
" Lerner, Eugene: Moral Judgement in Children (Manasha, Wis., Baxter, 1937).
68 MacRae, D. Jnr.: “The Development of Moral Judgement in Children”; Tesis de Ph. D., inédita, para la
Universidad de Harvard, 1950.
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Por tltimo, se menciona el cambio que el maestro debe establecer con sus alumnos, resaltando la
importancia de la comunicacion e interaccion grupal.

Estos aspectos son tratados por E. Remedi Cols., M Corenstein y R. Santoyo.
REMEDI, Eduardo, et. al. “Gestos, codigos ;senales de la inmediatez?, en: La identidad de

una actividad: ser maestro. México, UAM Xochimilco, Temas Universitarios, No. 11, 1988, pp.
15-21.

GESTOS, CODIGOS ;SENALES DE LA INMEDIATEZ?
Jackson concluye su libro, La vida en las aulas™ con el siguiente parrafo:

Mientras miramos debemos tener en cuenta la ubicuidad de los fendémenos de clase tanto en el
tiempo como en el espacio: Solo si recordamos que cada minuto de clase es uno de los millones de
minutos similares que experimentan millones de personas y millones de veces cada persona,
llegaremos a acercarnos a los detalles de los acontecimientos que tenemos por delante. Si los
consideramos por separado, muchos de los aspectos de la vida de la clase parecen triviales, y, en
cierto sentido lo son. Unicamente cuando se considera su ocurrencia acumulativa, empieza a ser
aparente su importancia. Por tanto, aparte de observar los aspectos dominantes de los intercambios
didacticos, y el disefio del plan de estudios, no debemos de dejar de pensar, mientras observamos,
la importancia de las cosas que aparecen y desaparecen en un abrir y cerrar de o0jos, cosas como el
bostezo de un alumno o el cefio de un profesor. Estos sucesos transitorios puede que contengan
mas informacion sobre la vida en clase de lo que aparentan a primera vista.”

El uso de esta cita tan extensa es para seflalar que nuestro interés se centrard en el analisis de
estos sucesos transitorios que se dan en un mirar y cerrar de 0jos, pero que por su continua
repeticion llaman la atencidon. Analizaremos las caracteristicas de estos acontecimientos
instantaneos, la significacion que los maestros les atribuyen y reflexionaremos sobre éstos desde
una perspectiva mas amplia del hecho educativo.

Una de las actitudes de los maestros, que Jackson recoge en sus estudios, se refiere a la
inmediatez de los acontecimientos en clase. La inmediatez se define por la importancia que los
maestros otorgan a las “indicaciones pasajeras” del comportamiento de los alumnos, para valorar
su trabajo y definir su propio comportamiento.

Para los maestros, son los signos visibles los que testimonian los resultados de su ensefianza. Los
efectos de la reorganizacién cognoscitiva, que no son visibles, no son demasiado confiables para
identificar la calidad del trabajo docente.

Es indudable que una cualidad de la visibilidad de su inmediatez, en el sentido que es accesible
en el acto, a la percepcion del maestro.”' El maestro, en el escrutinio que hace de sus alumnos ,

% Jackson, P. La vida en las aulas. Ed. Marova, Madrid, 1975.
7 Jackson, P. op. cit. p. 207.
"' Lo es también porque la mirada, la percepcion visual cumple una funcién central en el desarrollo de la clase, en la
vigilancia que ejerce el maestro.
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registra con la mirada los multiples signos pasajeros que parecen regresarle los alumnos con
~ . . . 2
respecto de su desempefio. Por ejemplo Jackson consigna la siguiente respuesta del maestro.’

Entrevistador: ;Como sabe usted que esté realizando un buen trabajo?
Profesor: jAh! Mirando sus caras.

Se da por supuesto que las demostraciones de comportamiento que el alumno expresa, son
respuestas, devoluciones para el maestro con respecto de su trabajo. El alumno funcionaria asi a
la manera de espejo, que devuelve instantaneamente imagenes del maestro que se contempla en
¢l. El maestro busca confirmar en la lectura del comportamiento del alumno, el logro de
determinados atributos, propios de su funciéon.”” Aqui encontramos un sentido de inmediatez en la
medida en la cual el alumno es leido en su prolongacidn, su proximidad, en su inmediatez con
respecto al maestro. Es decir en la medida que el alumno es reconocido exclusivamente como
referente de identidad profesional del maestro, y no como sujeto que se explica en relacion con
sus propias referencias historicas.”

La inmediatez no se aplica solamente por la eficacia de la mira para recoger estas indicaciones
pasajeras. Los maestros de Jackson declararon que su comportamiento en clase estaba basado en
el “impulso, en el sentimiento, y no en la reflexion y en el pensamiento”.” Entonces, la
inmediatez se da también porque el registro de estas indicaciones no estd mediado por la
reflexion, la elaboracion del profesor. La actuacion del maestro se entiende como respuesta
inmediata, donde el sentir y el pensar se ven como divorciados. Donde el maestro, interviene
desde su individualidad y no desde el rol. Esta parece ser la lectura de Jackson.

Sin embargo, desde nuestro punto de vista, cuando el maestro estd interesado en conocer la
eficacia de su desempefio como profesor, con la mirada barre las caras de sus alumnos,
seleccionando so6lo aquellas actitudes, aquellos gestos, aquellas expresiones que le confirmaran
que ejerce adecuadamente su funcion. El maestro no mira el cuerpo del alumno como totalidad,
solamente ve gestos, accede a un cuerpo parcializado por miradas rutilantes. El maestro no lee la
cara del alumno para saber que le pasa en este momento, solo lo examina, al igual que el médico
examina a sus pacientes para recoger determinados signos, es decir manifestaciones corporales ya
codificadas por el saber médico. Por esto, lo de la inmediatez ciertamente. No hay pensamiento,
no hay reflexion, no hay interpretacion respecto del significado del gesto. Tampoco se trata de
impulsos, o sentimientos o espontaneidad como lo menciona Jackson, sino simplemente de un
ejercicio rutinario, estereotipado, de una mirada profesional y no del actuar individual, que ha
aprendido a buscar, a leer, a registrar, en un solo abrir y cerrar de ojos, ciertos cddigos, cierto
lenguaje con significados construidos socialmente.

Pero cudles son estos gestos, estos signos que la institucion escolar y sus sujetos han ido
tipificando. Dice Jackson: “Posturas languidas, parpados caidos, miradas distraidas, éstos son los

72 Jackson, E. op. cit. p. 145.
7 Usamos el término de funcién, aunque a veces el maestro puede interpretar el comportamiento de los alumnos
como respuesta a su comportamiento individual.
7 Esto constituye un argumento interesante para sostener la posicion de la no autonomia del maestro, tema tratado en
otra ponencia.
7 Jackson, op. cit. p. 173.
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indicativos de que no van tan bien en clase como debian, mientras que las expresiones alertas, las

. ~ .y . . . 6
manos en el aire y los cefios de concentracion, son indicativos de que las cosas marchan”.’

Los maestros sefialan como testimonio de su eficacia pedagdgica las siguientes actitudes de los
alumnos: “Parecen estar interesados, parecen estar a punto de preguntar algo, parecen estar
ansiosos, cuando los veo chispeantes, se sientan rectos en sus asientos; el grado en que los chicos
sienten que forman parte de las actividades en clase y participan en ellas con placer, el

entusiasmo; tienen la cara alerta”.”’

Al contrario, lo que le hace pensar al maestro que no lo ha hecho bien, es la presencia en los
alumnos de los siguientes indicios: tienen aspecto desinteresado, la actitud de no me importa”;
“los alumnos preguntan: ;cuando nos vamos a casa?”’; “intentan escaparse, se vuelven pasivos, no
prestan atencion”, etcétera.

Estas indicaciones pasajeras cubren, actitudes, gestos, cuerpos (caras, cefios, brazos, etc.)
recortados por sillas y mesas; todos deben estar en tension, alertas, rigidos. Cuerpos disciplinados
al servicio de la atencién. Atencion sobe la figura del maestro, sobre sus palabras, sobre su
mirada vigilante que hay que sostener.

Al contrario son referencias negativas, todo lo que sefala, la pérdida de sostenimiento de la
atencion, del control del cuerpo: el relajamiento, la languidez, la distraccion, el deseo de fuga o
de estar en otra parte.

(Cuales son las evidencias que el maestro busca? ;seran las pulsiones las que interesa dominar?
Asegurar se del esfuerzo del alumno de este sacrificio para controlar, dominar las inclinaciones
“naturales”, tal como lo plantea Durkheim en la siguiente cita:

Pero 