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1.- INTRODUCCION

Lo primero que vamos a hacer es adentrarnos en las mas importantes
teorias psicolégicas que explican el cémo y el por qué de los grupos.
Estas explicaciones nos pueden servir para sentar unas bases
cientificas de la formacién y funcionamiento de los grupos en las
organizaciones y, mas concretamente, en las empresas.
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Segun Alfred Adler el hombre esta motivado por muy profundas
necesidades sociales que si las logra satisfacer puede asi llegar a
compensar su debilidad e inferioridad en el reino de los seres vivos. El
nino estd en una situaciéon de inferioridad frente al adulto y desarrolla
todo un proceso para sobreponerse. Manifestaciones de ese afan de
sobreponerse son las tendencias a sobresalir, hacerse valer, voluntad
de llegar a ser alguien. Pero esas tendencias se realizan dentro de un
contexto grupal. EI hombre se agrupa, se junta con otros y poco a poco
va adoptando un modo de ser y de actuar, un estilo de vida muy
personal.

El ambito del desarrollo inicial de esas tendencias es el grupo primario,
la familia. El nifo establece sus primeros contactos con el ambiente a
través de sus padres y de las personas que se encargan de custodiarle.
Ellos responden al desarrollo de esas tendencias con conductas de
aceptacién o rechazo, de posesion o desprendimiento, de democracia o
autocracia. Asi, por poner dos ejemplos, la conducta de posesion
paterna dificultara el desarrollo de las tendencias y hara del nifio un ser
muy dependiente y la actitud autocratica hard que se mueva el nifo
siguiendo criterios puramente dictatoriales y no podra satisfacer sus
tendencias con cierta facilidad. Mas tarde, la escuela es el primer ambito
en el que el nifo tiene que aprender a adaptarse a un grupo social
relativamente amplio y ajeno a la familia. Las reacciones de aceptacion
0 rechazo jugaran un papel importante en su socializacion. Mas tarde, el
grupo de camaraderia, de individuos de aproximadamente la misma
edad en la adolescencia, es un marco de referencia importantisimo para
el individuo. Es el grupo en el que los miembros sienten y actuan juntos.
Los grupos de camaraderia o de iguales (“peer group”) se forman mas
facilmente en el campo del juego. El chico en la familia estd en una
posicién subordinada en cambio en el grupo es un igual y alli ejercita su
libertad, sus criticas, sus tendencias. Las relaciones con el grupo
pueden llegar a ser intensas pero no necesariamente duraderas.

Para Erich Fromm el hombre es un ser basicamente solitario y la libertad
es una condicion negativa de la que le gustaria escapar. Para eso tiene
dos soluciones: 0 someterse ciegamente a la autoridad, adoptando una
actitud de esclavitud o unirse con los demas hombres en una relacion
positiva y crear una sociedad sana y nueva. En el segundo caso podria
satisfacer mejor las necesidades tipicamente humanas de relacién, de
trascendencia, de enraizamiento y de identidad. Con respecto a la
necesidad de identidad cabe decir que el hombre quiere sentirse a si
mismo como un ser distinto, lograndolo con un esfuerzo creador. Si no lo
consigue tendra que pasar a depender de una persona 0 de un grupo,
no sera él mismo. De seguir asi, en el futuro tampoco sera alguien sino
que pertenecera a alguien: a la mejor fabrica, a la mejor firma comercial,
a la clase adinerada, etc.
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Segun Karen Horney el ser humano, para aliviar la angustia que no
puede superar, trata de satisfacer de forma neurética la necesidad de un
companero, de alguien que se haga cargo de uno. Es una urgencia vital,
es como estar muerto de hambre. Si no se encuentra la persona da lo
mismo volcarse en un grupo, sea politico, religioso, deportivo, etc. Para
obtener obsesivamente el carifio pagara un alto precio: la sumision, la
dependencia, no criticar, no disentir, admirar al otro. Esta y otras
necesidades pueden traer cualquiera de estas tres consecuencias:
acercar a la gente, alejarla o provocar la pugna.

Después de resumir algunas teorias que pretenden dar la explicaciéon
ultima del acercamiento del individuo hacia los demas y su afan de estar
en grupo pasamos a explicar aspectos basicos de un grupo, empezando
por su definicion.

¢, Qué es un grupo? Un grupo es un conjunto de personas que
interactdan, se influyen mutuamente y se perciben unas a otras como
grupo. En un grupo se produce un cierto nivel de interaccidén entre sus
miembros, sus conductas estan influidas por normas comunes y se da
un grado de interdependencia entre sus miembros, en funcion del rol
que alli desempenen. Cuando los integrantes de un grupo suscriben los
mismos valores, creencias y objetivos, a la vez que hay un alto grado de
acuerdo en cuanto a cdmo lograr estos, se dice que hay un buen nivel
de cohesion. Los grupos cohesionados enfatizan la necesidad de la
cooperacion con el fin de llevar a cabo las diferentes tareas de un modo
eficaz, asi como la necesidad de crear las condiciones que hagan
posible la satisfaccion de las inquietudes personales. Los grupos causan
gran impacto entre sus miembros, en otros grupos y en la organizacién
institucional o empresarial.

Una de las tantas caracteristicas de los grupos, que veremos en el
siguiente punto, es el tamano. Los grupos pequeios dan la oportunidad
de interactuar con mas frecuencia, facilitando que la informacién fluya
libremente a la vez que facilitan el llegar a acuerdos. El grupo grande
suele disponer de mas recursos y requiere que la comunicacion esté
mas formalizada, con procesos establecidos. En un grupo grande la
potencial influencia de un individuo es limitada. Aunque el tamano ideal
de un grupo depende del tipo de tarea en general puede hablarse de
cinco a nueve personas como el numero ideal para que un grupo
funcione eficazmente.

Debido a la riqueza de detalles que proporciona el estudio de los grupos
pequefos es que quiza nuestro temario encabeza el tema 16 con el
titulo “Pequefios grupos y organizacion”. Ya Kurt Lewin decia que “en
los grupos pequerios se puede descubrir como en un laboratorio las
génesis de los fenomenos que progresivamente pueden dar razon de las
situaciones colectivas: la comunicacion, sus barreras, las corrientes de
simpatia, la hostilidad, el liderazgo, etc.”
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Aunque la relacién entre rendimiento y tamafo del grupo puede variar

en funcién del tipo de actividad son muchos los riesgos que se corren

conforme aumenta el numero; por ejemplo:

e El grado de satisfaccion disminuye

e Aparecen subgrupos, lo que puede ser fuente de problemas cuando
existen intereses encontrados

e En grupos grandes aparece la tendencia a hacer menos de lo que se
debe hacer. En ese caso la productividad de un grupo tiende a ser
mucho mas baja de la que corresponderia a la suma de la
productividad de cada miembro. Este efecto se produce por la
difusién de la responsabilidad.

La necesidad de la existencia de grupos bien coordinados y funcionales
en las organizaciones productivas es destacada por Douglas Mc Gregor
cuando dice “No hay duda de que todos llevamos dentro una fuerte
propension individualista que se ampara en el espiritu de la democracia.
Sin embargo, la complejidad del entorno y la estructura que persigue la
empresa crean una situacion en que ya no se puede abarcar o dirigir el
funcionamiento de la empresa sin alguna forma de trabajo en equipo y
de desarrollo de equipos” (es decir, grupos funcionando dentro de un
proceso productivo o de gestidén de servicios).

2.- EL GRUPO COMO SISTEMA ABIERTO

Para entender el grupo como un sistema abierto conviene aclarar antes
lo que es un sistema abierto. Sistema es el conjunto de reglas o
principios sobre una materia o realidad enlazados entre si, que
contribuyen ordenadamente a un determinado fin. En nuestro caso esas
reglas o principios se refieren a las relaciones de un individuo con los
demas. Las relaciones son internas o son relaciones con el entorno
proximo o lejano. En la medida en que esas relaciones sean casi
exclusivamente internas estaremos ante un sistema cerrado. Si las
relaciones internas se combinan con las del entorno y se nutren también
de él estamos ante un sistema abierto. Todo esto es aplicable al
concepto de grupo.

Pero para comprender mejor el grupo como sistema abierto interesa ver
cuantos tipos existen y qué caracteristicas tiene un grupo.

A.- Tipos de grupo:

e Segun la estructura: grupos formales e informales. Los grupos
formales son aquellos que deliberadamente se crean en una
organizacion para realizar una tarea especifica. Pueden ser
permanentes (por ejemplo, el jefe de una seccién de una empresa y
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sus colaboradores) o temporales, es decir los constituidos para llevar
a cabo una tarea determinada y limitada en el tiempo (una comision o
equipo que se crea para ejecutar un proyecto). En los grupos
formales a las personas se les pide o se les asigna ciertas
actividades con las que desempenan su rol participativo.

En los grupos formales los objetivos y las conductas deseadas para
lograr los cometidos estan predeterminados. En el ambito de las
organizaciones lo que basicamente caracteriza a los grupos formales
es la division del trabajo, conformandose grupos en funcidén de la
tarea.

De los grupos informales hablaremos en la segunda parte del tema.

e Segun el objetivo: aqui cabe una lista casi interminable de grupos,
aunque nos refiramos a objetivos muy basicos. Tenemos, por
ejemplo, los grupos politicos, religiosos, los deportivos, los de tarea,
los de reflexion, los de ayuda, etc.

e Desde el punto de vista de un proceso de aprendizaje o experiencia
grupal planificada e intensiva se puede hablar de: grupos de
encuentro, “laboratorios de relaciones humanas’, seminarios de
liderazgo, grupos de terapia, etc. Segun palabras de Carl Rogers este
tipo de grupos es la invencién social de finales del siglo XX, que se
ha difundido con mucha rapidez.

e (Caben también mas clasificaciones de grupos: segun la edad, el
sexo, los intereses, los niveles formativos, el lugar de origen, el
idioma, etc.

B.- Caracteristicas de los grupos

a) Las normas: normas sociales son las que regulan las relaciones entre
los individuos de un grupo y entre el grupo y el exterior. Estas normas
son compartidas por todos sus miembros y constituyen guias acerca
de cudl es la conducta apropiada dentro del grupo. Las normas de
grupo son reglas, que senalan lo que se puede y no se puede hacer.
Si un miembro del grupo respeta y sigue las normas esa conducta
sera reforzada y si no respeta sera “castigada”. Sefialemos algunas
caracteristicas de las normas:

e La mayoria de los miembros del grupo generalmente las
encuentran aceptables pero en diversos grados

e Solo cubren aspectos significativos de la vida de un grupo.

e Existe variacion en el grado de tolerancia frente a su cumplimiento

e Se desarrollan lentamente y cambian lentamente

b) Cohesion: se produce cuando en un grupo se da un elevado nivel de
acuerdo entre sus miembros frente a los valores, creencias y
objetivos a conseguir. En un grupo cohesionado ideas similares se
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d)

comparten y son aceptadas, se comparte la necesidad de cooperar
para acometer la tarea, se comparte la necesidad de satisfacer las
inquietudes individuales, se percibe como un beneficio el hecho de
pertenecer al grupo y se muestra resistencia a abandonarlo. Los
factores que producen y mantienen la cohesién del grupo son: que
los miembros pasen mas tiempo juntos, el tamafo limitado para que
aumenten las oportunidades de interaccion, las recompensas del
grupo, la interaccién (a mayor interaccion mayor cohesién), actitudes
y metas similares (las personas con actitudes y objetivos similares
perciben el estar juntos como una fuente de satisfaccion).

Roles: el rol es un conjunto de patrones de conducta esperados que
se atribuyen o se desean de una persona por el hecho de ocupar una
determinada posicién dentro de un grupo. En un grupo cada
integrante juega un rol particular y ese rol tiene influencia en el
funcionamiento del grupo. En los distintos grupos y organizaciones en
los que nos movemos (familia, ambito de trabajo, comunidad de
propietarios, partido politico, sindicato, etc.), desempefiamos roles
especificos, es decir, nuestra conducta cambia y se adapta al rol que
estemos desempenando en una situacién concreta. Pero pocas
veces el rol a desempenfar es algo claro para los individuos y los
problemas relacionados con su desempeno pueden ser una
importante fuente de stress y de insatisfaccion.

Status: el status es el grado social dado a un individuo por la posicion
que ocupa. Es una imagen social que se tiene del ocupante de una
determinada posicién y se halla muy relacionada con las estructuras
de poder y autoridad de un grupo. Varios factores pueden influir en el
status: la antigledad, la experiencia, el poder, la capacidad de
influencia, etc.

Composicion de los grupos: hace referencia a la homogeneidad o
heterogeneidad existente entre los integrantes de un grupo frente a
determinados aspectos como edad, conocimientos, experiencia,
especialidad, etc. Un grupo homogéneo es probable que sea mas
eficaz y productivo en situaciones donde la tarea sea especifica y la
cooperacidon sea necesaria (por ejemplo, un equipo de bomberos). Un
grupo heterogéneo es mas probable que sea eficaz cuando la tarea
requiera un esfuerzo creativo y se necesite un rango diverso de
habilidades para llevarla a cabo.

El espacio social de un individuo se mide por el nUmero de personas con

quienes tiene relaciones personales y por la calidad de estas relaciones.
También puede entenderse como el nimero de roles desempefados por

el individuo en los grupos: el de hijo, el de estudiante, el de empleado, el
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de amigo, el de miembro de una ONG, etc. El desempefio de roles
distintos genera un espacio social mas satisfactorio: se reciben y se
reparten muchas influencias. Desde este punto de vista un grupo es un
sistema abierto porque no absorbe al individuo, respeta su libertad,
acepta sus aportaciones y le enriquece con sus influencias. Todo grupo
que tienda a acaparar el tiempo, las inquietudes y las acciones del
individuo se acerca al sistema cerrado donde la definicién clasica de
grupo va perdiendo entidad: las personas interactian menos, no se
influyen mutuamente y no se perciben satisfactoriamente como
miembros activos de un grupo. Alli se impone el poder de las normas
establecidas por otros, el control es muy estricto y se hace lo que viene
de arriba, no se interactua. Quiza eso es lo que puede caracterizar a los
grupos cerrados como las sectas.

3.- FORMACION Y MANTENIMIENTO DE LOS GRUPOS

La constitucion de un grupo tiene ante todo un requisito cuantitativo, ya

que el grupo ha de estar formado por tres personas, como minimo.

Ademas, el grupo tiene que cumplir otra condicion fundamental: que sus

miembros tengan conciencia de grupo, lo que es lo mismo, sentimiento

de pertenencia. Esta conciencia se consigue si en el grupo se dan las

circunstancias siguientes:

» Unos fines comunes, explicitos o0 no

» La posibilidad de comunicacién entre los miembros del grupo,
relacionada con opiniones, informaciones y actitudes

= Una libre evolucién de las actitudes de los miembros del grupo, a fin
de poder llegar a un acuerdo final suficientemente elaborado. Esta
libre evolucién implica la ausencia de cualquier tipo de presion
autoritaria, ausencia que debe ser compatible con la organizacion
interna del grupo

Aunque realmente cada grupo tiene unas caracteristicas especificas,
todos tienen en comun el transito por unas fases, que si logramos
conocer y comprender, nos pueden ayudar a aclarar el proceso de
interaccidn que se produce cuando varias personas se reunen para
trabajar en grupo. Hasta que los grupos llegan a ser verdaderamente
eficaces dentro de las organizaciones tienen que superar con eéxito
varias etapas, avanzando desde su formacion, donde el grupo es
realmente la suma de individualidades, hasta la etapa final, donde el
grupo es capaz de desarrollar un elevado grado de eficacia. Las fases o
etapas de desarrollo, segun Tuckman, son:

a formacion,

o conflicto,

o establecimiento de normas,

o produccién.
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Para ser fieles al enunciado del temario de nuestra oposicidén vamos a
ver en este punto las dos primeras etapas, es decir las etapas de
formacién y de conflicto o de “mantenimiento”, tal como senala el
enunciado del presente tema:

A.- Formacién

Es una etapa de desorientacion, en la que no existe idea de grupo, tan

sb6lo hay un conjunto de personas. Los miembros desconocen el

objetivo, el contenido de la tarea, lo que se espera de ellos, etc. Esta

etapa se caracteriza por:

e Personalismos; al no existir un objetivo comun y compartido por todos
se funciona movido por intereses propios

e Expectacidon; los miembros pueden sentir tension, incomodidad y
cierta ansiedad al desconocer qué se espera de ellos y el papel que
deben cumplir

e Dependencia; el desconocimiento de la metodologia de trabajo
genera inseguridad y tendencia a depender de la figura del jefe de
grupo para buscar orientacién

e Formalidad; las relaciones entre los miembros no son fluidas. Al no
existir un conocimiento mutuo se adoptan comportamientos muy
formales

La funcion béasica del responsable del grupo o jefe en esta etapa es
proporcionar orientacion: definir el objetivo, los papeles de los distintos
miembros del grupo, las normas de funcionamiento y el método de
trabajo. Es decir, crear la estructura necesaria para que el grupo
empiece a funcionar. Por otra parte, un equipo permanente puede
volver, en ciertos aspectos, a esta etapa por causas como: cambio del
responsable del equipo, cambio de tarea o ampliacion de cometidos,
cambio de alguno o algunos integrantes del equipo.

Como estamos comprobando, las descripciones que hacemos se
refieren mas especificamente a los grupos formales.

B.- Etapa de conflicto

Como consecuencia del surgimiento y predominio de los objetivos e
intereses personales aparecen ciertos conflictos, explicitos o implicitos.
Esta etapa de crisis de identificacidon grupal es decisiva porque de ella
depende el que surja un grupo muy estable o que se desintegre, si es un
grupo informal. Si se trata de un grupo formal se podria prolongar la
crisis, disfrazada de subgrupos, se suscitarian contraposiciones de
normas y nula o muy baja consecucién de los objetivos. Para los
miembros, estas vivencias negativas 1o que proporcionan es
insatisfaccion. Esta situacion en las organizaciones productivas arrastra
a los miembros a encerrarse en si mismos, a no aportar casi hada o a
buscar trabajo en otro sitio.
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Cuando se logra superar la crisis aparece un reajuste general y el grupo
comienza a centrarse definitivamente en los objetivos. La resolucion de
los conflictos es lo que determina el surgimiento de la confianza entre
los miembros. Esta etapa de conflicto, la que segun el enunciado de
nuestro tema seria de “mantenimiento”, se caracteriza por la aparicidén
de:

e Posturas individuales y defensa de intereses encontrados

e Competicién y rivalidad entre los miembros

e Alianzas, busqueda de apoyo y polarizacion del grupo

La intervencion del que dirige el grupo debe ir encaminada a orientar al
grupo hacia el objetivo y resolver los enfrentamientos. Con estas
estrategias se logra mantener el grupo pero interesa que el coordinador
haga todo lo posible para que esta etapa de crisis sea corta aunque no
seria adecuado cerrar la crisis en falso porque resultaria muy dificil
pasar con decisidn a la siguiente fase: la del crecimiento del grupo
mediante el establecimiento de unas normas y principios validos para
todos.

Segun los expertos, entre ellos Carl Rogers, la aceptacién de la realidad,
de los hechos y de si mismo, por parte de cada miembro no es un
obstaculo para el cambio o la busqueda de soluciones sino que
representa ya el comienzo del cambio. El papel de coordinador, en ese
caso, es un papel de facilitador. Para ello tendra que emplear el
adecuado recurso: la comprensidon empéatica que significa ponerse en el
lugar del miembro que comunica su situacién ante los demas para
intentar comprender el significado exacto de lo que manifiesta. Pero
junto a ello estd la oportunidad de que el otro pueda expresarse de
forma espontanea, sin una previa o cuidadosa censura o contencion, y
pueda sacar a flote experiencias profundas, desencantos y alegrias. De
esa forma la persona se aproxima al estado en que todo se conoce y
acepta. Con la comprension empatica se busca todo lo contrario a un
lavado de cerebro 0 a un control del pensamiento.

Un buen diagndstico sobre la situacion de crisis de un grupo puede
revelar una o varias de estas caracteristicas: bajo nivel en la
contribucion de los integrantes, incluyendo al coordinador; el
prevalecimiento en el grupo de los puntos de vista autoritarios o laissez-
faire hacia el funcionamiento grupal; un nivel bajo en la madurez, la
disciplina y la moral del grupo; tareas grupales elegidas
inadecuadamente y mal definidas, etc.

Tanto el diagnéstico como el establecimiento de estrategias de cambio
pueden ser tareas en las que sea necesario acudir a la colaboracion de
consultorias externas.
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4.- INFLUENCIA DEL GRUPO SOBRE SUS MIEMBROS

Cualquier grupo, al ser elemento de socializacion del individuo influye
sobre este en mayor o menor medida, dependiendo de una serie de
factores.

Hay moldes socioculturales que actiuan sobre los individuos desde el
momento en el que nacen; lo mismo sucede en cuanto a las normas de
ética, creencias y valores. El nifo en principio acepta todo lo que
proviene de sus padres, superiores 0 educadores, pero luego, a medida
que progresa en auto-discernimiento y tiene mas posibilidades de
establecer comparaciones, puede, o bien sentir todavia con mas
intensidad y fuerza aquellos valores, o bien rechazarlos e incluso
adoptar otros que difieran de su cultura o grupo subcultural,
evolucionando asi desde la moral del deber (plena heteronomia), a la
moral del bien (relativa autonomia). Cuando la personalidad llega a la
suficiente madurez las influencias tienen mas que ver con los roles que
desempena el individuo en los distintos grupos en los que desarrolla su
vida: el hogar que funda, el ambiente de trabajo, la pefa deportiva, etc.

En los grupos, una vez que se supera la etapa de crisis, se establecen
unas normas que orientan las conductas de los miembros. Esas normas,
en general, son el producto del consenso y de pactos. Las
individualidades, con sus respectivos intereses, desaparecen para dar
paso a una manera de ser y de actuar disefiado en las normas. Cada
miembro adopta su comportamiento a lo que debe sery sirve, a la vez,
de modelo, de ejemplo de comportamiento para los demas. Esta es la
mayor influencia del grupo sobre sus miembros. Recordemos que aqui
no estamos hablando, precisamente, del jefe de grupo o del lider y su
influencia en los otros. De este asunto se habla en los temas del
liderazgo y de la direccién en la empresa. En definitiva, un grupo que
funciona de manera excelente puede influir tanto que la persona llega a
manejar unos conocimientos similares a los de los demas (sabe),
mantiene un grado de motivacibn como ellos (quiere) y realiza una
conductas o acciones que coinciden con las acciones de sus semejantes
y con los objetivos marcados (puede).

Cada miembro del grupo, por influencia de este, se mueve dentro de
una conformidad con las normas previstas y ejerce, a la vez, una labor
de control directo o indirecto de los demas miembros. Si su capacidad
de control es conforme y coincide con la del resto podemos hablar del
poder que tiene el grupo para pedir o exigir al individuo que se aparta de
la mayoria que cambie de actitud. En este caso hay una confrontacién
entre colectividad e individualidad tras la cual habra una aceptacion y un
cambio del sujeto protagonista o, en caso contrario, habra una sancién,
un “apartarlo” o, en ciertos casos, la presencia de una cierta crisis en el
grupo.
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A cambio de ceder en cuanto a ejercicio de la libertad el individuo
encuentra en el grupo la compensacién de la aceptacion, de la estima,
de ser tomado en cuenta, la motivacién colectiva y el apoyo. Estas son
las reglas y los resultados en este pequeno ejemplo del importante
proceso de socializacion, proceso al que necesariamente estamos
obligados los humanos, sea para evitar que se cumpla la maxima de
Hobbes de que el hombre es lobo para el hombre o sea para, mas en
sentido positivo, aplicar el llamado pacto social.

Los expertos consideran que la influencia de los grupos bien llevados
tendria tal fuerza que llegaria a modificar el comportamiento del
individuo no sélo en cuanto al rol que desempeina en su grupo sino que
trascenderia y el sujeto extenderia sus cambios a todos los ambitos por
los que se mueve. En este sentido, dice Rogers, He visto que, como
resultado de su experiencia en el grupo de encuentro, los individuos
escogian un rumbo totalmente nuevo para sus vidas. A algunas
personas las deja intactas... otras manifiestan el cambio mas tarde... He
conocido sujetos para quienes la experiencia significo un cambio incluso
en la intensidad de su comunicacion con su conyuge y sus hijos.

Hay casos en los que, como resultado del buen funcionamiento de los
grupos, la comunicacidon interpersonal se convierte en el concepto
basico de la cultura corporativa de una firma comercial o empresa.
Aunque el cambio y el crecimiento son a menudo motivo de turbulencia
en la vida interior del individuo los resultados positivos son casi
inevitables en las organizaciones.

Ese tipo de cambio es el que defiende Covey con sus tesis. Es la
revolucion de la ética, algo que estan empezando a ver las empresas
como necesario a muy corto plazo. A través de su obra Los siete habitos
de la gente altamente efectiva Covey expone la construccién de una
autoconfianza a prueba de bomba a través del desarrollo del propio
caracter, de la integridad, de la honestidad y la dignidad humana
necesarias para transformar nuestro universo laboral e intimo en algo
auténtico y unico. Eso solo puede ocurrir en grupos muy cohesionados y
altamente efectivos.

Por otra parte, justamente en los grupos pequefios es donde se

desarrolla de manera intensa la adquisicion de los distintos factores de

la inteligencia emocional. Es decir, en el continuo contacto con los

miembros del grupo y, en especial en las reuniones, es donde cada

individuo esté llamado a poner en practica:

- El autocontrol. El control de los estados emocionales agresivos y que
causan dafo a los demas o que provocan que ellos también
reaccionen con agresividad. La emocidon esta siendo sometida a la
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razon o controlada por los factores capacidad de escucha y
tolerancia.

- Estar abierto a las criticas y nuevas aportaciones, tanto en el sentido
de dar como de recibir. Eso supone saber reaccionar y seguir
adelante, sin caer en la defensa a ultranza de sus errores.

- Sentir la motivacién por el logro, impulsar el deseo de empenfarse por
hacer las cosas cada vez mejor. Surge aqui un compromiso por
mejorar los resultados y no se vacila a la hora de asumir riesgos
calculados.

- El fomento de la iniciativa. Se trata de estar dispuesto a aprovechar
las oportunidades y perseguir el logro de los objetivos mas alla de lo
que los jefes o coordinadores esperan del mismo. No duda el
individuo en saltarse las rutinas habituales cuando es necesario
llevar adelante el trabajo y también moviliza a otros a emprender
esfuerzos desacostumbrados.

- La practica de la empatia, la capacidad de contemplar o sentir la
situacion desde el punto de vista del otro. Se trata de darse cuenta
de lo que sienten los demds, sin necesidad de que lleguen a
decirnoslo. La empatia es nuestro radar social que nos ayuda a
captar un tono de voz o una expresion facial y a interpretar lo que
esta detras de eso.

- La practica de la capacidad de persuasion y la capacidad de
influencia, trasladando muchas veces el estado de animo optimista a
los demas y contagiandolos, empleando también las herramientas
mas eficaces de la persuasion. Las personas influyentes, por
ejemplo, hacen presentaciones precisas y excelentes.

- La capacidad de negociar para resolver conflictos y la capacidad de
liderazgo, sabiendo promover, en este segundo caso, la sinergia
grupal. Cuando hablamos de capacidad de negociar no nos estamos
refiriendo a que un empleado con inteligencia emocional sea un
experto en el proceso de negociacion y deba ser llamado cada vez
que haga falta sino a que tiene desarrollada la habilidad personal de
aportar algo y recibir algo de los demas, enriquece y se enriquece.
Es esa persona que en lugar de tener conflictos con los demas
busca afrontarlos con aportaciones positivas. Es muy valorado, muy
apreciado y se reciben con agrado sus mensajes. Naturalmente,
siempre que tiene que decir algo que no le gusta lo dice a quien
corresponda pero con asertividad.

(Recordemos las claves a utilizar en la situacidon asertiva “Defensa de
opiniones”:
- Entiendo tu manera de ver..., comprendo tu postura, sin embargo
pienso que...
- En parte estoy de acuerdo...
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- (Resumir la idea del otro y luego)... “No estoy de acuerdo porque...
(aporto razones de valor, pruebas, etc.)

- Con la nueva informacion que recibo puedo reafirmar mi opinion o
cambiarla)

Y aporta soluciones desde su punto de vista, manifestando que si puede
hacer algo mas esta dispuesto a colaborar.

5.- CRECIMIENTO Y DESARROLLO DE UN GRUPO

Tras el desarrollo del punto de influencias del grupo sobre sus miembros
vamos a continuar hablando de las etapas restantes en el desarrollo de
un grupo, es decir: la etapa del crecimiento o de establecimiento de
normas y la etapa de produccion o pleno desarrollo del grupo.

A.- Etapa de crecimiento de un grupo o de establecimiento de
normas.

Se establecen expresa o tacitamente ciertas normas de funcionamiento

con el fin de centrar al grupo en la tarea o en los objetivos y de integrar

los intereses de los participantes. La etapa de establecimiento de

normas se caracteriza por:

e Qrganizacion y distribucion del trabajo

e Asuncion de la responsabilidad de cada uno frente a los demas
miembros

e Aparicidon de un lider, en los grupos informales, o mayor exigencia al
responsable oficialmente asignado, en los grupos formales

e Se refuerzan las relaciones, aparece el nosotros y un lenguaje comun

e Desaparecen las tensiones. Los conflictos en relacion con la tarea se
evitan o resuelven con facilidad para asegurar la armonia entre los
miembros

La coordinacién en esta etapa requiere la capacidad del responsable o
director para conseguir que el grupo participe en los resultados,
comparta la responsabilidad y tome decisiones, refuerce la
comunicacion y la confianza. Por otra parte, es de esperar que cada
miembro practique los roles que se le asigndé o que, en funcién de sus
caracteristicas personales, pueda realizar su contribucién al grupo. Esa
aportacion no siempre es positiva porque también se desempenfan roles
negativos como vamos a ver a continuacion.

o En el campo de las ideas.
- Roles positivos: el aclarador (vuelve a mencionar un asunto o tema
después del debate, sintetizando y aclarando), el intelectual del grupo
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(es el que emite profundas y variadas reflexiones, apoyandose en
experiencias personales o ajenas para reforzarlas, ofrece proyectos y
alternativas), el informador (trae al grupo cualquier informacion veraz,
le pone al dia oportunamente, le enriquece, ayudando asi a tratar
mejor los problemas), el interrogador (hace preguntas, busca
orientaciones y aportaciones, pide informaciéon para si o para el
grupo, hace criticas constructivas), la mayoria o minoria silenciosa
(apoya al coordinador o dirigente de forma implicita y no siente
necesidad de manifestarse; usa con frecuencia el feed back gestual).

- Roles negativos: el confuso, el reservado.

a En el campo de la conducta.
- Roles positivos: el animador del grupo (es optimista, cordial,

diplomatico, con una fuerte motivacioén), el armonizador (concilia las
opiniones opuestas, comprende a los demas, acepta criticas y
aportaciones, busca el maximo consenso en el grupo), el reductor de
tensiones (desinfla el ambiente tenso del grupo con bromas y
ocurrencias en el momento mas oportuno), el que llama al orden
(insiste en que debe empezar la reunion a la hora anunciada o que se
respeten los puntos del orden del dia, evita que se produzcan
desviaciones o0 que se pierda tiempo con aportaciones superfluas).

- Roles negativos: el agresor (critica duramente a los demas, se

manifiesta hostil al grupo, trata de llamar la atencion sobre su
persona), el dominador (acapara el tiempo con interminables
mondlogos, dogmatiza todo lo que dice, interrumpe las intervenciones
de los demas, desestabiliza al grupo cuando no salen adelante sus
propuestas), el negativista o pesimista, el boicoteador (todo lo toma
como si fuera burla), el timido, el chivo expiatorio (es la persona
contra la que el grupo puede descargar todas las culpas), el desertor
(aunque es muy formal se manifiesta indiferente y apartado, mientras
los demas debaten él suefia con los ojos abiertos).

Conviene puntualizar ciertos aspectos con respecto a los roles:

Una persona puede desempenar distintos roles en uno o mas grupos.
Todo depende de las circunstancias grupales o individuales

El desempeno de los roles constituye el termdémetro en la vida grupal
Un miembro puede cambiar o mejorar su rol si se renuevan los jefes
o0 el resto del personal

Los que ejercen constantemente roles negativos serian los menos
indicados para llegar a coordinar o dirigir grupos

Los que ejercen roles negativos pueden estar utilizando tacticas
especiales para conseguir objetivos ocultos

Los roles que hemos sefalado no son los Unicos sino los mas
llamativos
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B.- Etapa de desarrollo de un grupo o etapa de produccion

En esta etapa el grupo alcanza una alta productividad. Se caracteriza
por:

¢ Relaciones interpersonales fluidas y espontaneas

e Liderazgo compartido

e QOrientacion hacia la tarea

e Satisfaccion grupal

El coordinador debe prestar atencidén para que el grupo se mantenga en
esta situacidbn aunque en algun momento se puede producir una
regresion a etapas anteriores. Es natural que en cualquier momento
surja un conflicto interpersonal, basado en las relaciones humanas o en
la tarea. Lo importante es resolverlo seriamente cuanto antes.

Muchas veces aparece el conflicto cuando se enfrenta el grupo al nuevo
participante, al intruso o al nuevo jefe. La seguridad interior del grupo, la
satisfaccion de estar juntos, la red de relaciones establecidas y las
costumbres del grupo hay que defenderlas frente al extrano. El intruso
que se presenta no participa de ningun modo de la seguridad afectiva
del grupo. Su llegada va a plantear problemas. Si no hay mas remedio el
grupo le ensefara cuales son sus costumbres y normas y se le hara ver
con toda claridad que esta obligado a observarlas. El intruso candidato
tiene necesariamente un modo diferente de sentir las cosas; puede
incluso hallarse insatisfecho del modo de hacerlas y tendra que resolver,
inicialmente, dentro de si el conflicto entre la realidad que afronta y su
deseo o lo que él imaginaba.

6.- LOS GRUPOS INFORMALES

Los grupos informales, en contraposicibn con los formales, se
desarrollan de manera espontanea y los roles y normas surgen a partir
de las distintas interacciones que se llevan a cabo. Una vez que las
normas y roles se establecen, los miembros normalmente se suscriben a
ellos, en la medida en que cada uno se considera miembro del grupo o
desea ser considerado como tal. Los grupos informales se configuran
debido a que una persona inmersa en una organizacion establece
relaciones con otras, al margen de las relaciones formales.

Los grupos informales existen por la necesidad que tenemos de
relacionarnos con otras personas y a menudo se basan, sencillamente,
en el aprovechamiento de la circunstancia de que una persona se
encuentra con otras en el curso de sus actividades diarias de trabajo.
Posiblemente la proximidad fisica es el factor mas influyente en el
nacimiento de estas relaciones.
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Un grupo informal suele surgir como resultado de las vivencias positivas
en el grupo formal. Si los miembros trabajan juntos, se divierten en el
trabajo, disfrutan estando en compania y pueden bromear, ¢por qué no
pueden trasladar eso a lugares y momentos ajenos al trabajo? En ese
caso lo que une es el deseo de practicar un deporte, de disfrutar del ocio
juntos, de compartir inquietudes culturales, gastronémicas, etc. Los
miembros de los grupos informales tienden a ser los mas cercanos al
puesto de trabajo.

En cambio, si los trabajadores se ven sometidos a presion, no

comparten experiencias positivas porque casi no existen en el ambiente

laboral, si la empresa o los responsables mas cercanos provocan una

gran insatisfaccién, los miembros de grupos informales no siempre van a

ser los companeros mas cercanos en el trabajo. Tenderan a unirse los

mas afines en la critica y el malestar. Esos grupos suelen dedicarse a

olvidar el trabajo y distraerse atendiendo a inquietudes muy diversas o,

por el contrario, suelen unirse para compartir el malestar y la oposicién a

lo que existe en el trabajo. Alli se pueden fraguar estrategias para ir en

contra de lo instituido o para idear alternativas mas o menos nuevas.

En cualquier caso la existencia y el funcionamiento de un grupo informal

va a depender del tiempo que compartan los miembros, de su

participacion voluntaria y de la respuesta que se dé a los compromisos
que se asumen y no tanto del cumplimiento o no de las normas, que son
generalmente tacitas.

Uno de los enfoques mas llamativos a la hora de entender mejor el

grado a la profundidad de las relaciones en los grupos informales es “La

Ventana de Johari”’, desarrollada por los autores LUGT e INGRAM.

Segun ellos cada uno de nosotros dispone de una Ventana de Johari

frente a los demas miembros del grupo. En esa ventana podemos

distinguir cuatro zonas:

o Area libre. Es el cuadrante que recoge todos los aspectos conocidos
por la persona y por los demas. Son asuntos sobre los que nos
podemos comunicar sin problemas.

o Area ciega. Es el ambito que abarca cosas que los demas perciben
en nosotros pero que nosotros mismos somos incapaces de ver. Alli
caben, por ejemplo, nuestro comportamiento agresivo, nuestra
inseguridad o nuestra pedanteria. De ello no somos conscientes,
posiblemente.

o Area oculta. Es la zona que pertenece a nuestra intimidad. Es lo que
sabemos y conocemos pero que no revelamos a los demas. A veces
ni siquiera lo tenemos muy elaborado. Aqui caben nuestros miedos,
las dudas, los odios, los secretos que no queremos revelar, los
errores cometidos en el trabajo, etc.

o Area desconocida. Ni yo ni los demas somos conscientes de ciertos
comportamientos o actitudes. Puede ser que existan porque mas de
una vez se han manifestado en la realidad pero en ese momento han
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dejado de estar en la zona oculta y han pasado a cualquiera de las
otras tres.

Es facil entender que en un grupo informal nuevo el area libre es muy
pequena y a medida que el grupo se desarrolla esa zona va en
aumento.

Finalmente, todo lo que se pueda decir de la comunicacién informal en
el tema 48 (“La comunicacion en la empresa”) vale también para aqui ya
que a un grupo informal le acompafa una comunicacion también
informal.

7.- GRUPOS PERMANENTES Y GRUPOS TEMPORALES

Los grupos permanentes son los que se crean con la idea de
mantenerse a lo largo del tiempo. La consecucion de los objetivos no
conlleva la desaparicién de los grupos porque, en general, son objetivos
de continua consecucién. Aunque cambien los jefes responsables,
entren o salgan sus miembros, se modifiquen las normas o se actualicen
los objetivos los grupos siguen. En todo caso, las caracteristicas
anteriores son las que ayudan a definir su estabilidad y permanencia.
Citemos algunos ejemplos: los grupos organizados y estructurados de
las empresas, las asociaciones, los partidos politicos, las
congregaciones religiosas, los equipos humanos de las instituciones
publicas, etc.

Las fases del desarrollo de los grupos son aplicables en su totalidad y a
veces casi exclusiva a los grupos permanentes.

¢, Con qué se puede encontrar un nuevo directivo, mando intermedio o
un trabajador cuando entra en una empresa? Veamos el caso del
dirigente. El nuevo responsable encontrara, muy posiblemente, un grupo
de  colaboradores heterogéneos  que realizan cometidos
independientemente, con diferencias en cuanto al grado de rendimiento,
y que ocasionalmente colaboran para realizar determinadas tareas. Si
éste es el caso al manager se le presenta el reto de conseguir el
funcionamiento de auténticos y eficaces grupos. Sigamos con la
descripcion de lo que se puede encontrar el nuevo responsable.

Determinadas personas tienen mayor preponderancia y capacidad de
influencia que otras, las relaciones no se producen por igual entre todos
los miembros, han existido conflictos y tensiones y, en mayor o0 menor
medida, sobreviven subgrupos y personas trabajando aisladamente. En
esa situacion seria acertado afirmar que la productividad no alcanza
niveles elevados (las metas a conseguir conjuntamente asi como los
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roles de cada uno, podrian no estar lo suficientemente claros) y el
conocimiento y experiencia de los miembros acerca de cémo trabajar
juntos es todavia insuficiente. No obstante, aparentemente en ciertos
grupos el clima existente es bueno, sus miembros simpatizan y se
apoyan mutuamente pero esto no implica que estén preparados para
abordar tareas en grupo de forma eficaz, a la vez que pueden ser
grupos en los que el conflicto se encuentra latente.

El nuevo manager debe saber que conforme los integrantes vayan
adquiriendo o reviviendo las capacidades que les permitan trabajar
juntos, se aclaren las normas de funcionamiento y se solucionen los
conflictos la productividad aumentara y la insatisfaccion ira
desapareciendo. En ese caso su apoyo, en calidad de lider, es esencial.

Por su parte, el manager necesita tener presentes algunas ideas que le

permitiran iniciar el cambio o las mejoras deseadas, esas ideas son:

e Hay que promover el desarrollo de la gente

e No se puede dirigir a las personas de la misma manera, hay que
tratar a los colaboradores uno por uno, aplicando el liderazgo
situacional o acomodado a cada caso.

e Se deben establecer claramente las responsabilidades

e No hay que reconocer los méritos Unicamente a los maximos
realizadores

e Conviene averiguar las causas de la falta de rendimiento

Si el manager quiere que sus grupos se orienten hacia la maxima

eficacia debe tener presente cuales son las caracteristicas de un grupo

eficaz. Estas son:

e Existe un objetivo claro ante el cual la aportacion de cada miembro es
fundamental

e Existe confianza en el poder del grupo. El grupo confia en su
capacidad y los miembros se sienten responsables y seguros

e La comunicacion es abierta. La atmosfera de apoyo existente
favorece que los miembros compartan informacién, que es entendida
como un bien comun. La aparicion de ideas, comentarios, criticas y
sugerencias es algo normalmente aceptada

e El funcionamiento del grupo es flexible y se comparte el liderazgo. La
habilidad de los miembros para influir unos en otros revierte
positivamente en el funcionamiento del grupo

e El resultado del trabajo es de alta calidad

e Sus integrantes se sienten estimados dentro del grupo. Se reconocen
tanto los éxitos individuales como los del grupo. Una atmoésfera de
apoyo rige todas las interacciones y la resolucién de los problemas

e Los miembros se sienten orgullosos de pertenecer al grupo. Se
perciben los valores grupales como algo importante
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Si todo esto es lo que inquieta al manager y logra con la participacién de
todos que se implante, el grupo permanente se perfila como un grupo de
larga vida positiva, para satisfaccion de la entidad y la de todos los
miembros implicados.

Los grupos temporales son los que se forman u organizan para el
cumplimiento de un objetivo que, una vez alcanzado, estos
desaparecen.

Toda la teoria expuesta sobre los grupos permanentes puede ser
aplicable a los temporales, en la medida en que la duracidén temporal lo
permita. Asi, puede ser que aparezcan las fases en el desarrollo de un
grupo o que, dado la inmediata consecucion del objetivo no aparezcan
como tales fases. Pero no cabe duda de que en todo grupo temporal
eficaz el objetivo, el reparto de responsabilidades, la exigencia
interindividual y el rendimiento tienen que producirse para que se
cumpla el fin por el que se crea.

Por otra parte, el buen funcionamiento de los grupos permanentes
repercute en la creacion y organizacién de los temporales y lo mismo
cabe decir en sentido contrario. Lo mas corriente en las organizaciones
productivas es que surja la necesidad de formar grupos temporales a
partir de la selecciéon de miembros de uno o varios grupos permanentes.

8.- CONCULSIONES

Ya que vivimos en un medio progresivamente impersonal, dominado por
la tecnologia cientifica e industrial que ha invadido los hogares, en un
hacinamiento urbano pero volcado hacia la incomunicacion y la soledad
es deseable que en los puestos de trabajo se luche por el humanismo,
por la comunicacibn y por la satisfaccion de las necesidades
psicosociales.

Tanto en el ambito laboral como en el familiar o el escolar, a todos nos
sigue gustando ser valorados, ser tomados en cuenta y ser estimados o
apreciados. Dentro de ese contexto hay que seguir defendiendo el
modelo del ser humano 6ptimo. Eso es aun posible hacerlo a través del
respeto y el buen funcionamiento de los grupos, sean formales o
informales.

Pero, ;de dbénde provendran los facilitadores entrenados vy
profundamente eficaces para coordinar esos grupos? Eso es lo que
preocupa a muchos tedricos del management y esa es una de las
facetas importantes de la revolucién de la ética de las empresas que se
esta queriendo implantar.
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