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0.- INTRODUCCION.

Los grupos pueden constituirse por muy diferentes motivos y persiguiendo metas
muy dispares. Un tipo de grupos son los equipos de trabajo, donde prima la consecucién de unos
objetivos por encima de las relaciones afectivas que entre sus miembros se puedan establecer.

A 1o largo de este tema intentaremos desarrollar cOmo se establecen los equipos de
trabajo, la direccion de los mismos y cudles son las técnicas de dinamica de grupos mds apropiadas
para conseguir el éxito en un equipo de trabajo.

Para que los equipos de trabajo tengan los resultados esperados, es preciso que en
ellos se establezcan canales de participacidn y comunicacién que garanticen la cooperacion;
trataremos por ello, en un punto del tema, los factores necesarios por los que se rige el trabajo
cooperativo de los grupos, asi como los factores que favorecen y diftcultan las relaciones de
comunicacion que pueden establecerse en los grupos.

Todo ello serd enfocado en relacidn al entorno laboral, dado que los equipos de
trabajo surgen en ¢l mundo laboral y en muchas ocasiones garantizan el €xito o fracaso de la
incorporacion a la vida activa de forma responsable y consecuente con las propias exigencias
sociales; hay que tener en cuenta que no sélo debemos desarrollar nuestra faceta personal, sino
también la faceta soctal, que permitird ¢l desarrollo come miembros integrantes de los grupos
soclales en los que nos desenvelvemos.

1.- LOS EQUIPOS DE TRABAJO.

1.1. Concepto de grupo como equipo de trabajo.

En el tema 16 trabajamos ampliamente el concepto de grupo segin el énfasis que los
diferentes autores dan a los aspectos que los caracterizan. Profundizaremos en este tema la idea de
grupo como equipo de trabajo, grupo en el que prioriza el nivel de tarea sobre el nivel de
mantenimiento.

La sociedad en la que vivimos y nos desarrollamos estd constituida por multitud de
grupos, de los que formamos parte; este hecho nos permite nuestro desarrollo integral, sobre todo
en la faceta social que todo individuo necesita. Algunos grupos nos vienen impuestos (familia,
centro escolar, lugar de trabajo...) y otros parten de nuestra eleccidn (grupos de ocio, pertenencia
a Instituciones con las que compartimos ideas...). Concretamente, en la constitucién de equipos de
trabajo y dentro de los dos niveles de funcionamiento de los grupos que destacamos en el tema 16
y que ahora recordamos:

- Nivel de tarea: supone el establecimiento de unas metas grupales y la consecucion de los
objetivos por los que el grupo se forma como tal.



- Nivel de mantenimiento: aquel conjunto de relaciones interpersonales que se establecen
entre 1los miembros y permiten que el grupo crezca y se desarrolle.

podemos destacar, en los equipos de trabajo, la priorizacién en la consecucion de la meta
o las metas grupales, aunque, obviamente, debe estar subyacente el segundo nivel para conseguir
los objetivos propuestos. Quiere dectrse con ello que es el motivo por el cual se constituye el grupo
en el caso de los equipos de trabajo, aunque, una vez establecido, puede darse ¢l segundo nivel con
suficicnte significativa y formar a su vez grupos informales que determinen las relaciones
interpersonales y los aspectos afectivos del mismo.

Recordemos algunas definiciones de grupo:
- Brodbrack: "Suma de individuos sifuados en relaciones observables”.
- Lewin: "Todo dindmico basado en ia interdependencia, mis que en la similitud”.
- Homans: "Interaccion entre miembros”.
- Newcomb: "Conjunto de mtembros con normas compartidas y papeles entrelazados”.
- Freud: "Dos 0 mas personas con un mismo objeto modelo”.
Los aspectos, a su vez, que caracterizan a un grupo son:
- Un cierto grado de interaccion entre los miembios.
- Un conjunio comun de actitudes, normas y valores.

- Un objetivo comin que priorice sobre los objetivos individuales e intereses personales de cada
uno de sus miembros.

Podemos definir, por tanto, y haciendo un estudio de las diferentes definiciones que
los autores nos aportan, los equipos de trabajo diciendo que son el conjunto de individuos que
persiguen un objetivo comin, estableciendo entre ellos unos niveles de interaccién, comunicacion
y didlogo que permita establecer unos procedimientos de trabajo a partir de los cuales y a 1o largo
de un proceso se consiga la realizacidn de las metas grupales propuestas.

(El opositor puede ampliar este punto haciendo referencia a los aspectos generales que sobre los
grupos, caracteristicas, formacidn, etapas y mantenimiento se trabajo en el tema 16).



2.- DINAMICA Y DIRECCION DE GRUPOS.

2.1. Técnicas de dinamica de grupos.

Si por analisis entendemos la accion de separar todas o parte de las cualidades de algo para
su mejor estudio, dentro de las instituciones educativas es tarea del profesional educador realizar
también un analisis grupal para conocer mejor la realidad y las necesidades en el ambito educativo.
Para ello, durante diversas sesiones utiliza unas técnicas adecuadas para analizar las interacciones
que se dan en el grupo-clase y para realizar el asesoramiento a grupos de alumnos.

El atractivo de la utilizacién de estas técnicas se debe a una cuestidon econdmica
{durante un periodo determinado de tiempo toma contacto con numerosos alumnos en lugar de
uno), a una motivacion pstcoldgica (por ejemplo, en el caso de asesoramiento a grupos de bajo
rendimiento escolar, el educador utilizando técnicas como el psicodrama, [a pantomima, el rol-
playing o la decision colectiva puede producir cambios en las actitudes hacia la escuela, la situacion
de aprendizaje, los conceptos de si mismos, ...} y a un aspecto de complejidad profesional (se
considera que ¢l asesor de hoy no estd preparado de manera cabal si no puede prestar andlisis y
asesoramiento a grupos).

En definitiva, el modo en que el profesional demuestra sus destrezas (teniendo
conciencia de sus propias necesidades y limitaciones, prestando atencién a las interacciones,
comunicando su confianza de cada miembro es capaz de resolver sus problemas, despertando
sentimientos de aceptacién y comprensidn, ...) va a tener un efecto considerable sobre la forma en
que funciona el grupo ¥ va a constituir una de las claves de una orientacidn exitosa.

En la dinamica ¢ funcionamiento de un grupo se pueden diferenciar 2 aspectos
distintos:

- El interno, referido a las interdependencias deniro del grupo o a las
relaciones intragrupales.

- El externo, referido a las relaciones de los integrantes del grupo con otros
grupos, es decir a las intergrupales.

En este tema nos cefiiremos a los procesos intragrupales y a las diversas técnicas
existentes para analizarlos.

Siguiendo los esquemas de Munne (1982) distinguiremos 3 niveles en el
funcionamiento del grupo:

- Nivel temdtico, esta definido por el contenido de lo que hablan los miembros del grupo
0 por la tarea que realizan. Es el grupo como productor de ideas.




- Nivel funcional, se refiere al procedimiento de como actia cada miembro: quién

interviene, qui¢n contesta, quién calla, cudndo y a quién se dirige, ... Es el
grupo como ente que discute y toma decisiones.

- Nivel afectivo, se refiere a las fuerzas emotivas y sentimentales aparecidas en cada

interaccion, que forman una estructura compleja y se refieren a procesos
como Ja agresividad, la angustia, la empatia o el amor. Es el grupo como
sensibilizador de la vertiente afectiva de la personalidad de sus miembros.

Existe dificultad de utilizar una sola técnica para realizar un andlisis global de la
dindmica de un grupo, asi han ido surgiendo diversas técnicas que han abordado cada uno de los
niveles por separado, aungque nunca prescindiendo totalmente de los restantes. Sin embargo,
trabajaremos a nivel general todas las técnicas, dado que es complejo poder dividir las mismas por
niveles y es todavia mds dificil que una técnica sea eficaz para un nivel y no incida en los otros
dos.

A pesar de que estas técnicas se utilizan con una finalidad de aprendizaje vivencial
{grupos de formacion) o tratamiento patologico {(grupos de terapia), constituyen, ademds, una
herramienta util de investigacién, ya que gracias a ellas pueden ponerse de manifiesto hechos,
opiniones, actitudes, ...

* T-GROUP

Se debe a Kurt Lewin y colaboradores. Es el "Training-grup”, grupo de
cntrenamiento o de formacidn, grupo de diagnostico o de base.

K. Lewin, psicSlogo de la escuela de Berlin, tempranamente emigrado a EEUU
(1890-1947) trasladé los principios de la psicologia de la forma o Gestalt al estudio de la
personalidad humana y a la de los grupos. Esta técnica nacié en 1947 al constituirse el National
Training Laboratory dirigido inicialmente por el propio Lewin y posteriormente dependiente de la
Universidad de Michigan, bajo la direccién de Cartwright. En Europa el centro mas importante es
el "Tavistock Institute of Human Relacions" de Londres.

Lewin explica la accién individual a partir de la estructura que se establece entre el
sujeto y su ambiente en un momento determinado. Esa estructura es un campo dindmico, es decir,
un sistema de fuerzas en equilibrio: cuando se rompe el equilibrio se crea Ia tensidn en el individuo
y su comportamiento tiene por finalidad el restablecimiento de ese equilibrio.

La idea principal de la que parte el T-Group es la siguiente: por lo general, las
personas vivimos y trabajamos en grupos, sin darnos cuenta de la forma en que nos desenvolvemos
en el seno del mismo, de como nos ven los demds, de las reacciones que suscitamos, ... Hay que



mejorar la comunicacion y eliminar los obstaculos interiores y las defensas que cada uno opone a
los demds. Para ello, nada mejor que hacer vivir y sentir a los miembros del grupo su propia
dindmica interna.

Es necesario "discutir y analizar las propias discusiones y analisis del grupo”, aparte
de ser objeto de estudio, se convierte en instrumento de formacidn.

Un T-Group suele estar formado entre 10 - 15 personas, que no se conocen
previamente y que proceden de campos diversos. En varias sesiones (que pueden [legar hasta 10
dias en régimen de internado) y a veces sobre ¢l terreno, se va analizando lo que va sucediendo
en el grupo a través de la comunicacién verbal. En este andlisis juegan un papel importante las
figuras de animador o monitor y 1a del observador no participante, que va informado al grupo de
sus observaciones objetivas. En cuanto al rol de monitor debe intentar dirigir al grupo, cumpliendo
una funcion de evaluacion.

La gran ventaja de esta técnica es que para conocer ¢ modificar la conducta grupal,
hay que "vivir" el grupo, con lo que de conocimiento propio, mutuo y de la dindmica del mismo
esto puede conllevar.

Esta técnica se ha extendido con finalidades practicas, en campos ¢como el de la
formacion de mandos industriales y educadores.

* Sensitivity Training

Mas tarde surgieron una serte de técnicas que propugnaban un mayor grado de
sensibilizacidn personal a través del grupo, "sensitivity training", y que concedian gran importancia
a la comunicacion no verbal y a la expresion fisica (tocar, pegar, patalear, danzar, ...).

Un claro ejemplo de esta linea lo encontramos en los "grupos de encuentro”. Los

origenes de este movimiento estin en las teorias de la espontaneidad creadora de Moreno y en las
de autorrealizacién de Maslow.,

Entre las muchas técnicas que surgen a partir de este movimiento tenemos: grupos
gestalticos, grupos de biogenética, grupos de ataque, grupos de nudismo, maratones, ...

* Role-playing

Esta es una técnica psicodramitica de dindmica de grupos, denominada también
juego de roles.

Se representa una situacion y cada participe asume un papel de otra persona del
grupo, un rol ideal, un rol opuesto al suyo, ...



Esta heterogeneidad al moverse primordialmente a nivel afectivo facilita la
comunicacion -mostrando mas que diciendo-, despersonaliza los problemas, sirve para identificarse
con las situaciones y con los demas, ...

Se usa en ¢l contexto de los andlisis psicoldgicos de seleccion de personal y en
sesiones de formacion de directivos.

* El psicodrama

Esta técnica introducida por Moreno, anterior en una década al T-Group, consistid
en hacer una terapia en que los pacientes representasen, como en un teatro, diversas situaciones

vitales.

Contra el psicoandlisis, Moreno propuso que habia que actuar (acting out) los
problemas y conflictos, nico modo de superar el circulo cerrado terapeuta-paciente.

Desde su punto de vista, dramatizar papeles en grupo libera las fuerzas creativas
individuales, las tensiones, las pasiones, y posibilita una catarsis tanto en el que actia como en el
pequeno auditorio que sigue a la representacion. Ayuda a ello la discusion que al final se establece
entre los "actores” y entre estos y el pablico. Un animador supervisa el desarrollo de la sesién.

Se trata de incitar a los miembros del grupo a ser lo que son, mds profunda v
explicitamente de lo que son en la vida real.

* El sociodrama

Es una pieza dramatica que se lleva a cabo en un escenario, ante un piblico, y en
la que los actores desempenan sus papeles segin 1o que les ocurre en la vida realmente. El objetivo
no es que los actores representen papeles de la realidad social, sino mas bien que liberen las trabas
de su espontaneidad y creatividad, conceptos éstos, que constituyen la base de partida de todas las
teorias sociomeétricas.

Los elementos del sociodrama son los siguientes:

a. El escenario

Puede ser en un sitio cualquiera (una clinica, un aula, el propio domicilio), pero
normalmente se realiza en un escenario con todas las posibilidades escénicas. No hay que olvidar
que Moreno construyé diversos teatros (Therapeuthic Theatre) y que para €l el espacio de
realizacion es uno de los elementos més importantes.



b. El grupo

Cada participe puede inferpretar aspectos de su pasado, presente o futuro, ya sean
referidos a su propia persona o a la de otros perscnajes del grupo, por lo que caben todos los
recursos del arte dramdtico: autopresentacion, soliloquio, proyeccién, interpolacion de resistencias,
trueques de papeles, doble ego, técnicas "espejo”, etc.

c. El director

Tiene 3 funciones:

1) Dirigir la accion escénica. Su papel se cifie a actuar de guia y estimulo
cuando el desarrollo de la accidn lo requiera.

2) Ser terapeuta social. Procurard corregir anomalias, identificindose con los
sujetos, tomando parte en la accién, introduciendo nuevos personajes o ideas,
3) Analizar los resultados. Informara al publico de lo que pasa y también

lanzara sobre el mismo [os estimulos que crea precisos.

d. Los "egos” auxiliares

Ll director introduce a estos personajes extranos al grupo. En realidad son
extensiones del director o de los sujetos, que representan personas reales o imaginarias y que tienen
funciones de simples actores, terapeutas o investigadores sociales.

e. El publico

Tienen un papel activo, interviniendo en la accién, discutiendo e interpelando a los
actores, contestando a las preguntas y estimulos del director, Sin su presencia no existird accion
dramatica catartica.

* El método de discusidn de Phillips 66

Este método fue inventado en 1948 por el norteamericano Donald J. Phillips, para
lograr que un auditorio de unas cien personas participara en una discusién. En realidad tiene por

objetivo la manipulacion del grupo en general, para organizar las interacciones del mismo y
aumentar su eficacia operativa.



Técnica

1} El animador de la reunién expone un problema claro y delimitado, que debe ser
cuidadosamente enunciado.

2) Se invita al auditorio a repartirse en comisiones de 6 personas, que pueden quedarse
cn el mismo sitio para discutir. Se ruega a las personas que se conocen de antes que
no se retnan en la misma comisidn,

3) Cada comisidn dedica uno o dos minutos para conocerse, elegir un presidente que
asegure la participacion de todos sin excepeidn, y designa un secretario que serd el
informante del grupo ante la asambica general.

4) Cada comision discute el problema enunciado en el punto primero. Primeramente
cada participante expresa su opinion. Luego el grupo discute el valor de las
opiniones o sugestiones emitidas y retiene las que le parecen mejores para el informe
del secretario.

5) La discusién niimero 4 en comisién dura 6 minutos; ése es el origen del nombre del
método: 66 (un grupo de 6 personas que discuten durante 6 minutos).

6) Después de terminadas las discusiones, cada informante presenta los resultados de
su comision ante la asamblea general.

7) El trabajo puede continuar en asamblea general, ya seca en la forma clasica
(exposicion seguida de respuestas a las preguntas), ya sea con un nuevo Phillips 66
acerca de otros sistema preciso.

Se observa que, en general, una cuestion de relaciones humanas es tratada de manera
exhaustiva en esta forma, que las comisiones discuten desde un punto de vista practico, que a
medida que se emplea este método los grupos comienzan el trabajo de discusién cada vez mas
rapidamente; por eso la utilidad del método en la realizaciénde los programas de formiacion,
especialmente al comienzo, para permitir a los participantes que entablen conocimiento y se pongan
a trabajar, en la mitad, para ejercitarlos en la discusion libre y al final para formular un balance
critico de la sesidn.

El desarrollo de la técnica es el siguiente:
- En el grupo:

. El Director expone el tema con precision.
. Explica la formacion de los equipos: tugar de reunién, forma de agruparse.,



. Informa sobre el trabajo del equipo y el tiempo de que dispone.
. Se forman los equipos.

- En los equipos:

. Se elige moderador para controlar tiempo y organizar intervenciones.
. Se elige secretario para anotar conclusiones y leerlas al grupo.

. Se toma la hora de empezar.

. Cada miembro expone sus ideas: un minuto.

. Breve discusion de ideas.

. El Director avisa un minuto antes de expirar el plazo.

. Conclusidn dirigida por el secretaria.

Indicaciones generales:

- Los equipos pueden ser de 4 0 5 personas, pero no de mas de 6.

- Es necesaria la presentacion entre si de los miembros si no se conocen.
- Posible amplicacion del tiempo si no se llega al resumen.

- La cuestion se escribe en la pizarra a la vista de todos.

- El director no juzga las ideas, sélo las recoge,

- El tema no debe ser de debate, sino de informacion.

Valoracidn:

- Esta técnica promueve la participacion democritica en [os grupos numerosos.
- Obtiene opiniones de todos en tiempo breve.

- Desarrolla la concentracion y la sintesis.

- Estimula la responsabilidad.

- Facilita la confrontacion de ideas.

- Proporciona enriquecimiento mutuo.

- Conduce a conclusiones.

- Es una técnica flexible, segin el problema.

Aplicaciones:

- Completar un tema

- Promover una actividad.

- Evaluar una actividad.

- Repasar conocimientos,

- Tomar acuerdos.

- Decidir un procedimiento.

- Recoger informacién,

- Juzgar un articulo, libro, pelicula...
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Trata de investigar los procesos dinamicos que tienen lugar en el grupo, basindose
en las conductas de rol de cada miembro. El anilisis interaccional describe cOmo se relacionan los
miembros de un grupo durante un periodo dado. Soélo es aplicable a conductas observables, y es
gspecialmente interesante para estudiar la dindmica de las discusiones dentro del grupo.

Su ¢reador fue Robert F. Bales, del Departamento de Sociologia de la Universidad
de Harvard, a principios de Ia década de los 50, v tuvo un gran €xito v una enorme difusion.

En sus planteamientos bdsicos se trata de conseguir un conjunto standar de categorias
de observacion de las interacciones verbales y no verbales, con ¢l objetivo de evaluar el grado v
tipo de participacion de cada miembro del grupo, la cantidad grupal y el grado en que se orienta
a la tarea y a la sociabilidad en ¢l grupo.

Parte de una concepcion de 1os grupos como realidades sociales muy similares, y de
acuerdo con las convicciones funcionalistas del autor, todos los grupos pequefios van a coincidir
cn 2 aspectos importantes: van a tener que encarar una suuacién externa que afecta a todos, y por
otra parte van a tener que hacer frente a sus problemas internos de relacién.

Asi pues, el ndcleo de esta técnica lo constituyen las doce categorias de rol que
aparecen sistcmatizadas en la sigutente tabla:
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CATEGORIAS DE BALES PARA EL ANALISIS DE LOS PROCESOS DE INTERACCION

1. Sohidaridad. Muestra solidaridad, alienta, ayuda y recompensa a

los demas.
L. 2. Distension. Alivia las tensiones, bromea, rie, juega, muestra
REACCIONES | satisfaccion.
POSITIVAS 3. Acuerdo. Muestra conformidad, acepta ticitamente, comprende,
accede.

4. Da sugerencias. Sugiere, propone, respetando la libertad de los

demas.

II. INTENTOS | 5. Da opiniones. Opina, evalia, analiza, expresa deseos y
DE RES- sentimientos.

PUESTAS 6. Da orientacidn. Informa, repite, aclara, confirma.

7. Pide orientacioén. Solicita o busca aclaracidon, repeticiones,

confirmagion.

III, 8. Pide opiniones. Solicita oponiones, evaluaciones, analisis, 1a
PREGUNTAS | expresion de sentimientos.

9. Pide sugerencias. Direcciones, posibles modos de actuar,

10. Desacuerdo. Rechaza pasivamente, se abstiene de ayudar.

IV, 11. Tensidén. Muestra tension, pide ayuda, huye.

REACCIONES | 12. Antagonismo. Se opone, rebaja a los otros, defiende su status, se
NEGATIVAS autoafirma.

Idealmente, la interaccion grupal empezard en el bloque IlI, seguird en II, para
acabar en I 0 en el IV, y volver de nuevo a comenzar por el 111.

Las categorias de los bloques II y III corresponden al drea de tarea o de problemas
planteados al grupo por la situacion externa. Las categorfas de los bloques I y IV pertenecen al area
socioemocional o de problemas planteados al grupo por las relaciones interpersonales.

Este es un sistema de categorias simétricas, correspondiendo las categorias 6 y 7 a
un problema de comunicacion, 5 y 8 a un problema de evaluacion, 4 y 9 a un problema de
influencia o de control, 3 y 10 a un problema de decisién, 2 y 11 a un problema de tensiény 1 y
12 a un problema de integracidn.

Las caracteristicas mds imporiantes de esta técnica son:

1) Su_cardcter continuo, ya que se clasifican todos los actos que tienen lugar en el
grupo y en la secuencia temporal en que se presentan.
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2) Su exhaustividad, en el sentido de que se clasifican todos los actos observables que
se puedan incluir en una categoria deierminada.

Ademas ésta es una técnica basada en inferencias, en interpretaciones, en
imputaciones de significados, aunque hay que tratar de clarificar al maximo las bases sobre las que
s¢ hacen estas inferencias.

El observador registra las distintas formas de interaccién del sujeto que observa,
atendicndo mas a su forma que al contenido psicologico de las mismas, El observador debe prestar
atencion a tres puntos fundamentales:

- El miembro del grupo que inicia la interaccion,

- El miembro del grupo hacia el que va dirigida 1a interaccién.

- La clasificacién de la conducta en alguna de las doce categorias sefialadas
anteriormente.

L.a unidad minima de observacion es ¢l acto, al que Bales define como:

"una comunicacion ¢ indicacion, lo suficientemente completa como para permitir a
la otra persona interpretarlo y reaccionar de esta forma en relacion con su contenido
y con su interlocutor”,

Acto puede ser desde un simple gesto o indicacion no verbal, hasta cualquier
contenido expresado verbalmente. Su inclusion en una de las doce categorias la decide el propio
observador, 1o que implica la inferencia.

La forma de recogida de informacidn se¢ realiza construyendo un cuadro
bidimensional, en el que en el eje vertical se colocan las doce categorias y en el horizontal el orden
de concurrencia temporal de los actos, de 1 a n. El observador ha de codificar todos los actos que
tengan fugar en €l grupo, anotando en cada casilla de interaccidn categoria-namero de orden, por
ejemplo, las iniciales del miembro del grupo destinatario de la interaccion.

Refiriéndonos al tipo de informacion que se puede obtener con la aplicacion de esta
técnica, podemos hablar de:

- Matrices "proactivas" y "reactivas”, con las que se analiza la secuencia temporal en
que ocurren los actos.

- Perfiles de interaccion para averiguar el tipo de interaccién que se ha dado en el
grupo.

- Matriz de "quién a quién" o de interaccion, entendida como frecuencia con que cada
participe del grupo ha iniciado o recibido mas interacciones con el resto de los
miembros.
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- Las "pautas de fase" que nos indican como ha ido evolucionando el tipo de
interaccidén durante la sesion grupal.

- Diferenciacién de roles.

- Etc.

* La discusiéon en panel

El término "panel” proviene del inglés y designa un jurado o un grupo de jurados.
Técnica

* Por una parte, el grupo de los que discuten, reunidos alrededor de una mesa bajo
la conduccidn del animador (que conducird la reunidn en un estilo directivo o semidirectivo).

* Por otra parte, un grupo compuesto de otros participantes, sentados alrededor del
panel o en frente de él, de manea que puedan seguir los debates. Ademds en [a medida en que uno
de sus miembros quiera expresar algo podrd hacerlo, ya levantando la mano o enviando notas. Si
se quiere, este método de discusion puede parecerse a una discusion entre expertos frente a una
asamblea que participa, bajo ciertas condiciones, de los intercambios.

Este tipo de discusién permite, pues, tomas de decisiones (Ej: Discusion de los
directores técnicos frente al grupo para tomar una decision que concierne al conjunto). Asi todo
el mundo estd informado e involucrado. Es una elaboracion mas democrdtica de las soluciones,
cuando se plantean problemas colectivos. Pero estas reuniones sdlo pueden ser fructiferas si el
animador no improvisa. Tampoco aqui se puede evitar prestar atencion al orden del dia, a la
distribucién y a los fendmenos psicologicos que ocurren entre los participantes. Se pueden hacer
sintesis, resiimenes, formular preguntas, anotar las etapas de la discusién, todo lo cual forma parte
del cuadro general del método mismo de las reuniones-discusiones.

Este tipo de discusion no puede ser muy prolongado, porque el auditorio se siente
menos comprometido, menos interesado que en la discusidn Phillips 66, por ejemplo.

No hay que olvidar tampoco que este método forma parte de los meétodos de
informacion de sentido doble, bilaterales, ascendentes y descendentes, y que no es el método més
conveniente para hacer llegar la informacion desde arriba hacia abajo.

* Brainstorming o torbellino de ideas.

Por "Brainstorming"” entendemos literalmente "sobreactivacion del cerebro™ o de otra
manera "tormenta del cerebro.
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Consiste en un pequenc grupo (6-12 personas), heterogéneo, reunido para producir
entre los participantes el mayor nimero posible de ideas o soluciones inéditas a problemas
concretos y en donde la imaginacién creadora juega un papel importante. Son de destacar las
actuaciones tanto del animador como de 1os varios observadores que van tomando nota de las ideas
(ue se proponen,

Este método se funda en el proyecto de aprenhender las ideas en estado naciente, tal
como se presentan a la formulacién consciente, antes de ser admitidas en los sistemas cerrados y
rigidos de los procesos del pensamiento 16gico. A estas asociaciones libres no se les aplica ninguna
censura. En la sesidon cada participante debe expresar cuantas ideas se le ocurran de forima
espontdnea, por disparatadas que parezcan. La tnica regla es la prohibicion de criticar lo que se
dice. Las ideas pueden surgir por oposicién, inversién o asociacion con lo que se va expresando,
¢ no guardar ningun tipo de conexion con ello.

Terminada la sesidn un jurado de expertos selecciona y evalua el material obtenido.

Se utiliza especialmente en el campo comercial y publicitario y para buscar
soluciones a problemas de aplicacion (pequenos grupos de trabajo, de estudiantes, concursos
académicos).

Normalmente, cuando estamos en una reunidn y emitimos una idea inmediatamente
emitimos juicios de valor acerca de ella, no la verbalizamos hasta contar con una alta probabilidad
de gque sea aceptada ¢ a veces nos atrevemos a verbalizarla aun sabiendo de antemano que no va
a tener muchas posibilidades de aceptacidon (ej: utilizamos frases esterotipadas: Voy a dar mi
opinion, aunque no sea valida, pues, ...), 0 nos sentimos intimidados por la evaluacidn personal
0 de los demas de nuestras ideas.

Asi pues Orborn fue el primero que propuso una hipotesis que iba contra las
corricntes existentes, y de hecho continda yendo, segin la cual, cuando queremos resolver un
problema buscamos la mejor solucién, eliminamos sucesivamente aquellas que nos parecen peores.
Lo importante es la cantidad ya que una es determinante de la otra.

* La mesa redonda

Un grupo de tres a seis expertos intervienen ante un auditorio de forma sucesiva,
sosteniendo puntos de vista divergentes o contradictorios y entablando discusiones entre ellos para
afrontar o rebatir argumentos en uno u otro sentido.

Resulta una técnica adecuada para:

- Identificar un problema y afrontarlo desde distintos puntos de vista,

- Motivar al grupo para que no tome decisiones basadas en punto de vista fragmentarios o
incompletos,
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- Determinar campos de acuerdo y desacuerdo de un tema.
- Permitir al grupo la adquisicidn de una visién contrastada del tema en cuestion.

* El Simposio.

Un grupo de tres a seis expertos intervienen ante un auditorio de forma sucesiva,
pero no mantienen puntos de vista divergentes sino que tratan aspectos complementarios de un
mismo tema y ademas no entablan discusiones entre ellos.

Resulta una técnica adecuada para;

- Obtener informacion especializada de un tema
- Evaluar (los miembros del grupo) distintas capacidades y modos de expresion.

* El Debate piiblico

Es muy similar al panel, solo que reducido a dos expertos con posiciones
sensiblemente distintas 0 complementarias, aunque desde perspectivas diferentes. Dado lo reducido
del niimero de intervinientes, el didlogo es mas fluido y da lugar a un repaso mas exhaustivo de
las posturas de los expertos. Por lo demds, sigue las mismas pautas descritas en el panel.

* El Foro

Es una técnica orientada a promover la participacién de todos los miembroes de los
grandes grupos. Se utiliza como complemento a otra técnica o actividad: panel, mesa redonda,
conferencia, proyeccion de pelicula. ...

Resulta adecuada para conseguir los siguientes objetivos:

- Enriquecimiento de todos los temas o problemas suscitados con la actividad previa, a traves de
las opinicnes del grupo.

- Conocimiento genérico de actitudes y opiniones del grupo.

- Adquisicion de habitos impuestos por la técnica (respecto al turno de palabra, brevedad en el uso
de la palabra, no apartarse del tema..).

* La dicusion dirigida

Se trata de una controversia verbal entre vartas personas con un contenido preparado

con antelacion. No es util para grandes grupos; ofrece resultados dptimos en grupos de 2 a 25
personas.

El tema debe ser cuestionable y debe existir en los grupos el deseo de llegar a
conclusiones. Resulta adecuada para llegar a los siguientes objetivos:
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- Aprendizaje de contenidos escolares y de interés general, pero acercdndolos a los ndcleos de
interés de los alumnos.

- Fomentar las capacidades de razonamiento y analisis ¢linico.

- Estimular la intercomunicacién, tolerancia, el trabajo en equipo...

- Llegar a acuerdos comunes sobre los objetivos a perseguir en un equipo de trabajo y la manera
de proceder para conseguirlos.

* La sociometria

Originalmente el método soctométrico se debe a Jacob Levy Moreno. Por razones
politicas emigrd a Norteamérica y alli en su ¢bra "Who shall survive”, publicada en 1934, se
expone por primera vez y de forma consistente los fundamentos de esta ultima técnica.

Etimoldgicamente sociometria significa la medicion del ser social {metrus socius).
Moreno propone la técnica del test sociométrico, y éste le permite conocer de forma clara las
relaciones interpersonales espontineas de simpatia y atraccion 0, por €l contrario, de antipatia v
de rechazo entre los componentes de un grupo.

Los resultados de esta prueba son de gran utilidad para los profesores de cualquier
cursc de Secundaria, en cuanto que, entre otras cosas les posibilita:

a) La formacidén de grupos de trabajo intelectual en clase

b) La organizacion de actividades culturales, deportivas, ...

c) Conocer al lider de la clases y el tipo de liderazgo que gjerce

d) Ayudar a los alumnos aislados o rechazados

¢) Resolver problemas de disciplina motivados por las tensiones

f) Conocer mejor la configuracién del grupo y determinar el tipo adecuado de interaccidon
con él,

La fecha de aplicacion puede ser durante el primer trimesire o principios del
sepundo. Como es logico, los resultados de este test suelen sufrir modificactones a lo largo del
curso, especialmente si el tutor ejerce una oportuna labor de integracion en el grupe, por lo que
convendra repetirlo unos meses después para controlar si los problemas detectados al principio se
han superado.

La elaboracion del seciograma implica expresar graficamente la estructura de la clase
y la posicién de cada uno con respecto a los demas. Del sociograma se obtiene una vision general
del grupo y una valoracion de la posicién de cada miembro; una observacién de conjunto suele
evidenciar el grado de cohesion del grupo, la presencia de los lideres, el rol desempeiiado por cada
miembro. ..
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2.2. Utilizacién de técnicas en la direccién de grupos.

Con todo lo dicho anteriormente podemos confirmar [a necesidad del conocimiento
de las técnicas de grupos para actuar dirigiendo el funcionamiento de los mismos.,

La direccion de los grupos exige la preocupacion, por parte de la persona que los
dirige, del mantenimiento de un cierto nivel de cohesion y cooperacidn por parte de los miembros,
ya que sOlo asi conseguira que los resultados del mismo sean positivos.

Las técnicas que los encargados de la direccion sean capaces de llevar a cabo dotarin
al grupo de la estructura que posibilita su funcicnamiento. No hay grupo que pueda resultar
operativo (por minimo que sea) sl no goza de una estructura interna por minima y reducida que
sea; €sto es algo que fundamenta la direccidn de los grupos, v que lleva a las personas encargadas
de dirigir los equipos de trabajo de la necesidad de utilizarlas como medio para alcanzar los
objetivos propuestos.

La direccidon de los grupos debe tener en cuenta algunas indicaciones:
- Conocer al equipo de trabajo con el que se pretende la consecucion de objetivos.

- Conocer las técnicas de dinamica de grupos, ventajas e inconvenientes de cada una, con
el fin de utilizar aquella que resulte mds eficaz en funcion de lo que se quiere conseguir.

- Tener muy claro y bien definido ¢l objetivo que se persigue.

- Tener dotes de lider, para que la direccién del grupo permita el mantenimiento de las
relaciones interpersonales necesarias entre los miembros que hagan posible la consecucion
del objetivo.

- Procurar la existencia de un clima cordial, cooperative y democritico, exento de
autoritarismos y elementos competitivos (es decir, la direccidon de los grupos deben
garantizar €] equilibrio entre el nivel de mantenimiento y el nivel de tarea para el buen
funcionamiento del equipo de trabajo; si cualquiera de ellos se da en grado extremos o se
desequilibra, se produce la ruptura del grupo).

- Fomentar la participacion activa de todos y cada uno de sus miembros, dando paso del
"yo" al "nosotros".

- Tener bien claro que las técnicas de grupo persiguen: ensefiar a pensar activamente,
escuchar de modo positivo y comprensivo, conocer todos los puntos de vista con respecto
a un tema o problema a resolver, superar inhibiciones, desarrollar la capacidad social del
individuo, reforzar sentimientos de seguridad....
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- En un equipo de trabajo, la direccion del grupo debe procurar: fomentar interrelaciones
mutuas, fomentar las relaciones "cara a cara", eliminar las distancias fisicas que impiden
la comunicacidn, entrgar al grupo en la consecucion de las metas...

3.- DIRECCION DE GRUPOS. ETAPAS PARA EL DESARROLLO DE UNA REUNION
EFICAZ. APLICACION AL ENTORNO LABORAL,

3.1. Estilos de¢ Direccion.

Las reuniones permiten que los miembros de un grupo expresen sus ideas, aclaren
sus dudas, confronten sus puntos de vista...

El efecto de reunidn se refiere a las variaciones en la conducta grupal que son
provocadas por la combinacion de personas existentes en un grupo, aparte de los efectos que
produzcan las caracteristicas especificas de sus miembros.

Ias reuniones estdn presididas por la direccion, especialmente las reuntones entre
grupos que se dan en el contexto laboral, El éxito o el fracaso de lo determinado en la reunion va
a estar supeditado, en gran medida, al estilo con el que se Ileve a cabo la direccién de Ia reunion
del equipo de trabajo: formar de abordar los problemas, estrategias para favorecer la comunicacion
entre los miembros, niveles de interaccidn que se mantienen, manera de llegar a la toma de
decisiones o conclusiones..,

Estudiemos, por tanto, los distintos estilos de direccion y las caracteristicas y
repercusiones que tiene cada uno de ellos a la hora de dirigir un equipo de trabajo:

* Estilo autoritario

Existe un estricto control por parte del jefe del grupo, el cual da érdenes, impone
objetivos y examina premeditadamente la realizacidon de cada trabajo. A los miembros del equipo
se les permite sélo un minimo de informacidn sobre el proceso total del trabajo.

El resultado efectivo parece de momento favorable, sin embargo, luego se

comprueba que, se produce en seguida un descenso del rendimiento, que se intensifica y acrecienta
considerablemente cuando se sustiuye al jefe.

En el estilo autoritario de direccién la recepcidn meramente pasiva de los miembros
del grupo provoca deseos de revancha, los cuales al cabo de un perfodo de tiempo previsible,
procuran satisfacerlos con el mismo jefe del grupo, con los miembros mds débiles o, cuando ésto
no sea posible, fuera del grupo (familia u otros grupos).

En un grupo asi el léxico del "yo" predomina sobre el "nosotros”, se frena la
iniciativa y el ingenio, y el trabajo en comin queda muy reducido.
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Este estilo tiene muchas modalidades:

- En el extremo ultimo esta la tirania, donde el jefe se coloca por encima de toda ley
colectiva y ejerce un poder arbitrario, segln el principio "el jefe soy yo".

- Una modalidad mds suave es el despotismo benevolente; para ¢l déspota, le es muy
importante ¢l bienestar del grupo, pero tiene la conviccién de que €l es quien mejor sabe
lo que le hace bien al grupo.

- Estilo patriarcal, que utiliza la propuesta en lugar del mandato y, al menos, admite
réplicas v demandas, incluso contraposiciones. Queda claro, sin embargo, que la decisidn
queda reservada al jefe.

- Otra forma de direccién autoritaria es el estilo personalista; aqui se dan estrechas
relaciones entre la persona central y los distintos miembros del grupo, utilizando el ruego
o la propia simulacion como miembro de influencia, y "en su honor" se hace con gusto lo
que €l quiere. Al principio de la formacién de grupos este estilo es a veces necesario, sobre
todo para que exista un punto de cristalizacion en torno al cual puedan establecerse
relaciones entre si, Para personas con problemas inhibitorios este estilo puede estar indicado
durante un cierto tiempo.

* Estilo laissez-faire

Este estilo toma su nombre de una actitud directiva, que deja que todo suceda de una
manera pasiva, condescendiente, sin intervenir. Esta forma, frecuentemente confundida con la
direccion liberal, parte del concepto de que un grupo despliega sus propias fuerzas por si solo, con
tal que se le deje posibilidad suficiente para ello. La idea expresada con este estilo de que los
miembros del grupo tienen que encontrar por si mismos 1o verdadero es en realidad falsa.

En este estilo, el jefe o director descuida su participacion en el proceso colectivo a
través del propic compromiso, procurando retirarse de este proceso. Tras esa libertad de
movimiento aparentemente absoluta se esconde, consecuentemente, una grave indiferencia del
director; esta indiferencia encubre hostilidad, o, en un nivel mds profundo, impedir que los otros
consigan [o que ¢l mismo ha conseguido.

La consecuencia de semejante estilo de direccion es, de entrada, un desconcierto y
una inseguridad para el resto del grupo. En esta "direccion liberal” no cabe hablar sino de todo lo
contrario; en realidad, este estilo de direccién provoca un desamparo en los miembros del grupo
mds impulsivos y terror en los que poseen una vitalidad més débil. De esta forma se produce un
rapido desmoronamiento del grupo.

Las consecuencias son, por tanto, semejantes a las del estilo autoritario; en ambos
casos aparece una mala direccion por no considerar en serto el grupo vy sus necesidades.

20



Hay situaciones en las que la aplicacion intencionada de este estilo es conveniente;
con frecuencia suele suceder que cuando una persona recién llegada a un grupo ya constituido es
nombrada jefe del mismo, se limita a mantenerse al margen y a la expectativa como observador,
para conocer la postura del grupo. La diferencia con el auténtico estilo laissez-faire consiste en que
esta aplicacion tiene una finalidad clara, se produce por preocupacion y capacidad, no por
desinterés o retraimiento.

* Estilo democratico

El jefe del grupo conserva ampliamente 1a direccion del mismo, sin embargo, presta
cuanta ayuda sea necesaria para discutir la solucion necesaria a la tareacon tal independencia que
s¢ llega a conseguir un acuerdo optimo. Por regla general suele evitar toda direccion autoritaria,

En este estilo de direccidn ¢l jefe observa los procesos dindmicos del grupo, por
ejemplo, la tension y 1a preponderancia o el retraimiento y la repulsa, y procura mover a todos sus
miembros hacia una colaboracidn activa en los problemas respectivos.

En este grupo, ¢l nucleo central 1o constifuye la tarea como grupo contin; nace un
sentimicnto del "nosotros™, crecen y perduran, aun sin la presencia directa del jefe del grupo. El
efecto mas decisivo es la prdctica de modos de comportamiento cooperativos y la solucion de
conflictos cuando entre los miembros del grupo surgen inevitables discrepancias. Estos grupos
lienen consistencia.

En este estilo se considera al otro como compaiiero de igual valor, y se respeta su
derecho a la autodeterminacion y el autodesarrollo. El grupo es el espacio donde se puede aprender
a escuchar otras opintones, a tolerar que se sea de oiro modo e incluso a alegrarse por la
dieferencia, a posponer los propios intereses a los de los otros y a la vez a tener el valor de
defender la opinidn propia....

* Direccion a través del propio grupo.

Este estilo de reunién va mas alla del estilo liberal democratico. Aqui, la direccion
no se considera ya como la funcidn de un director, sino como una funcidn del propio grupo. Este
estilo sOlo es posible cuando se aplican conscientemente las leyes de la dindmica de grupos. Por
eso, ¢l acuerdo en un grupo asi no consiste en la preparacién de un amable conformismo colectivo,
sino mds bien en la percepcién de la diversidad que existe entre los miembros del grupo, sus
capacidades, diferentes posiciones y aptitudes, cuyo reconocimiento y aprovechamiento solo pueden
abrir, en definitiva, al individuo posibilidades reales de colaboracidn.

Un grupo asi constituido soluciona conflictos mediante la integracion; ademas, las
diversas funciones de roles son al mismo tiempo funciones directivas, que cambian constantemente

y en las que participan todos espontdnea y plenamente en la medida de sus posibilidades
individuales.
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En este tipo de reunidn la direccidn pasa a alguien tan pronto como el grupo
descubre que esa persona posee los medios necesarios para satisfacer sus necesidades momentaneas.

ok ek

Todo lo mencionado anteriormente, tanto en cuanto a los estilos de direccion que
pueden darse en las reuniones como las consecuencias que dichos estilos directivos tienen en los
resultados de las tareas del grupo, tienen aplicacién directa en el entorno laboral, dado que en el
mundo laboral v en la toialidad de los puestos de trabajo que desempenemos, tenentos que
establecer relaciones de grupo y trabajar interrelactonados con los demas. Es importante conocer,
a la hora de entrar a formar parte de un grupo, el tipo de relaciones que en €1 se establecen y el
tipo de estilo directivo que funciona para saber cudl debe ser nuestra actuacién y qué rol es el mas
apropiado para garantizar, por nuestra parte, el funcioanmiento del grupo.

En el punto siguiente trabajaremos las fases que surgen o las etapas que se
desarrollan en los equipos de trabajo, apartado que el opositor podrd aplicar igualmente al entorno

laboral.

3.2. Fases del desarrollo de una reunion.

Segin FERNANDEZ TORRES, P., podemos distinguir las siguientes fases en el
desarrollo de los equipos de trabajo:

1.- Etapa de orientacion del grupo: al comienzo de la reunién o equipo de trabajo, €l grupo no
existe como tal. En un primer momento, cada miembro trata de saber a que atenerse dentro
del grupo. La caracteristica principal en este primer momento es la desorientacion €
inseguridad. |

Por ello, es importante que en este primer momento las personas encargadas de dirigir €l
grupo favorezcan la creacion del mismo mediante el conocimiento de los miembros y se
organicen metas y normas. Para éso puede servirse de determinadas técnicas: juegos de
conocimientio, sociogramas, cadena de nombres, adivina quién...

2.- Etapa de asentamiento y clarificacién del grupo: una vez pasada la primera etapa, el grupo
entre en un momento de asentamiento, donde surgen los primeros enfrentamientos y
discusiones, indicadores de que el grupo necesita clarificarse y saber "quién es” como
totalidad.

Es una fase importante, ya que si se resuelve bien, aparecen sentimientos de seguridad y
confianza interpersonales y el clima es relajado, distendido, participativo y estimulante para
el grupo. Algunas técnicas grupales adecuadas para este momento son: phillips 6/6,
asambleas, grupos de discusién, debates, asambleas, mesas redondas. ..
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3.- Etapa de productividad grupal: superada la etapa anterior, ¢l grupo entra en una fase de
mayor productividad en la que pueden aparecer conflictos que si se afrontan y se resuelven
ayudan al avance del grupo. Por ello, las técnicas mas adecuadas son aquellas que ayudan
a resolver problemas: torbellino de ideas, debate dirigido, grupo de discusion. ..

4.- Etapa de clausura del grupo: si se han cumplido bien las fases anteriores, el grupo ya
controla su funcionamiento y resuelve sus conflictos modificando si es preciso su situacion.
Al final suele aparecer un sentimiento de frustracidn, debido a la sensacidn de pérdida del
clima logrado durante el funcionamiento del misino.

I:s una fase importante, pero como coincide al final suele a menudo pasarse por alto;
interesa, sin embargo, que lo realizado durante la constitucidn del grupo quede recogido en
un balance final, para que los miembros sean conscientes de lo que como grupo han sido
capaces de desarrollar y crear. Es €l momento en que debe dedicarse un tiempo a la
evaluacién del desarrollo del grupo, la valoracion y la propuesta de mejora para futuras
intervenciones,

4.- LA PARTICIPACION EN EL EQUIPO DE TRABAJO.

4.1. Trabajo cooperativo.

Por todo lo expuesto anteriormiente en el tema, llegamos en el ultimo punto del
mismo a desarrollar definitivamente la idea de que para que un grupo de trabajo sea operativo y
funcione, sc tiene que dar entre sus miembros un estilo cooperativo. Ello nos lleva a considerar
los aspectos a tener en cuenta en ¢l trabajo cooperativo.

Las tendencias operantes en la vida del grupo, los modos fundamentales de
interaccion humana, reciben el nombre de procesos sociales. Cuando los hombres trabajan juntos
para fines comunes, su comportamiento se denomina cooperacion. Cuando contienen unes ¢on
otros, su comportamiento se califica de conflicto. Cooperacién y conflicto son 2 procesos basicos
de la vida del grupo. Aqui vamos a considerar su relacion con la integracion del grupo.

Formas de cooperacion social

Los hombres no pueden asociarse sin cooperar en su persecucién de los intereses
comures 0 semejanies. Existen 2 tipos:

a) La cooperacion directa

Incluye todas las actividades que a las personas les agrada hacer juntos: jugar, rendir
culto, labrar el campo, trabajar, ... Hacen la tarea cara a cara porque constituye un estimulo o
porque son labores demasiado dificiles de ejecutar por uno solo (ej. tirar de una cuerda).
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b) La cooperacidn indirecta

Comprende todas aquellas actividades en que las personas efectidan tareas claramente
desiguales que tienden a un solo fin. Aqui aparece la divisidn del trabajo (ej: en la industria,
gobiernos, familia, actividades recreativas, ...) Queda al descubierto donde quiera que los
individuos combinan sus diferencias para su mutua satisfaccién o para su bien comuin.

La sustitucion de cooperacidn directa por indirecta ha ido acompanada por grandes
avances técnicos que requieren claramente una especializacidon de funciones y conocimientos
practicos. Pero con respecto a las necesidades humanas este "especialista” tiende a adquirir las
caracteristicas altamente individualizadas "neurdticas”. Es sintomdtico que actualmente iglesias,
escuelas y otros numerosos agentes sociales sostienen programas de cooperacion directa entre sus
miembros o clientes.

Cooperacion y Conflictos

El conflicto social incluye toda actividad en que unos hombres contiendan con otros
por una consccucion de objetivos. Existen 2 tipos:

a) Contlicto directo

Cuando los individuos o 1os grupos se contraponen, se perjudican o se destruyen
mutuamente en el esfuerzo para alcanzar alguna meta (Ej; litigios, polémicas, actividad
propagandistica, luchas entre grupos econémicos, venganza, revolucién o guerra).

b) Conflicto indirecto

Cuando los individuos o los grupos no obstruyen de hecho los propodsitos de los
demds, y, sin embargo, tratan de obtener sus fines de tal forma que dificultan la consecucién de
tos mismos por cualquiera otros. (Ej: la competencia por ingresos econdmicos, honores académicos
0 una mujer hermosa).

El conflicto social, el hombre contra el hombre, el grupo contra el grupo se nos
muestra donde quiera que la sociedad exista. Pero si no fuera porque la cooperacion cala a mayor
profundidad que el conflicto, la sociedad no podria subsistir.

La cooperacion y el conflicto no son cosas separables, sino fases de un proceso que
siempre incluye algo de ambos. Incluso en las relaciones mas amistosas, existe algiin punto en que
los intereses divergen. Este elemento de conflicto y de ayuda mutua lo exige todo el plan de vida,
y el amor y la lucha se complementan sobre la faz del hombre. En realidad, no existe ninguna
forma de conflicto social que no tleve consigo una actividad de cooperacidn. La vinica forma que

no actia dentro de ninguin género de estructura cooperativa, es la guerra, y es porque la guerra no
se sujeta a reglas,
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La cooperacion y los tipos de interés

a) La cooperacidn v los intergses comunes

Cuando los hombres reconocen la existencia de un interés comin cooperan para
llevarlo a cabo. {Ej: cuando los dirigentes apelan a la accion sobre 1a base de la lealtad al pafs, la
clase, la raza o la religidn),

b) La cooperacion v los intereses semejantes

Cuando existe una actividad cooperativa en la persecucion de intereses armoénicos,
tanto $i son semejantes como individualizados. (Ej: Los hombres se unen para sacar provecho de
la divisidn del trabajo o para conseguir ayuda del Gobierno).

La actitud de cooperacton y el interés va, por tanto, ligados. De aqui que la
tendencia de cooperacion no siempre depende del €xito. Efectivamente la derrota puede unir a los
micmbros del grupo mas estrechamente que el éxito. (Ej: grupos religiosos perseguidos).

Nuestra sociedad moderna, con su extraordinario desarrotlo de la division del trabajo
y su considerable dependencia de la armonia entre 1os intereses semejantes, se caracteriza por una
inestabilidad que se manifiesta, por una parte, en diversos tipos de conflictos en el orden social,
y por otra, en una serie de perturbaciones de la personalidad individual.

Cooperacion, conflicto y orden social en transformacion

La organizacion social en un momento dado representa ¢l equilibrio entre fuerzas
unificadoras y fuerzas divisoras. Nuestras experiencias con los otros nos atan mas estrechamente
0 nos aparian. Estos procesos sociales operan en tres niveles: entre grupos, entre individuos y entre
un individuo y un grupo. Los principios que rigen tales procesos no son los mismos para cada uno
de estos tres aspectos (Ej: la integracidon del grupo generalmente estd mds amenazada por los
conflictos dentro del grupo que por los conflictos entre grupos). Hay que tener también en cuenta
el factor de la competencia, que es la forma fundamental de la lucha social y se produce cuando
la demanda supera a la oferta. (Ej: En nuestra sociedad hay generalmente mis gente que quieren
trabajo que empleo disponible). También aparece 1a rivalidad, en la que A desea no solo ganar el
premio, sino derrotar a B. Existe asi una gran hostilidad entre competidores y como consecuencia,
puede producirse la competencia antagénica o conflicto.

Una de las mas importantes generalizaciones de la sociologia es la referente a la
relacion de hostilidad del extragrupo con la solidaridad del intragrupo. El conflicto entre grupos
es un potente factor para fomentar la cooperacion dentro del grupo. El conflicto entre grupos
aumentara la moral y la integracion internas del grupo si hay una anticipacién de victoria y
confianza en la lucha, pero la integracién decrece cuando no existe una solucion probable durante
una crisis. No hay una buena razén para cooperar si la solucion es inalcanzable. Ademads aparece
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una creciente frustracion que llevan a los miembros a la irritacidn, agresién y abstencion de ayudar,
En realidad, la integracion aumenta durante una crisis st existen posibilidades de una solucidén
cooperativa y disminuye s1 existen probabilidades de una solucién competitiva.

En definitiva, todas esas caracteristicas del comportamiento de los individuos y los
grupos nos explican que todo esto conlleva a una constante transformacién del orden social, Es
[Ggico, por tanto, que al estudiar el proceso histérico de los grupos de cooperacidn y conflicto, el
cardcter dindmico que le es inherente nos conduce a 1a investigacion de la transformacién social.

Para ¢l momento que nos ocupa, la cooperacidn en los equipos de trabajo, estd
sobradamente demostrado que, para que un grupo funcione, la cooperacion tiene que ser mas fuerte
que ¢l conflicto, ya que es lo que permite que los miembros del grupo encuentren una satisfaccion
personal al conseguir una satisfaccion grupal. Por otra parte, la cooperacidén favorece la
comunicacion e interaccién entre los miembros, y permite unos niveles de participacion
gratificantes tanto para el sujeto como para €l desarrollo de metas grupales.

4.2. Factores de bloqueo en la comunicaciéon que evitan la participacidn.

A pesar de lo considerado en el punto anterior, a veces la cooperacidén y la
participacion del grupo se ven perjudicadas por aspectos que bloquean la comunicacion del grupo
{es decir, aparece el conflicto y dificulta la interrelacidn entre los miembros, perjudicando la
comunicacidn y dificultando la participacion). Trabajemos aqui cudles son los posibles factores de
bloqueo de la comunicacidn en el grupo que evitan la participacidn de los miembros y dificultan
el trabajo cooperativo.

Los defectos que causan conflictos en la comunicacion pueden venir tanto por parte
de Ia persona que habla como por parte de la persona que escucha; ejemplifiquemos determinas
conductas, en ambos caso, que si se dan impedirdn las relaciones cooperativas de un grupo:

Por parte del que habla;

- No ha pensado lo que quiere decir, no organiza su pensamiento,

- Se expresa sin tener en cuenta st los demads [o entienden o no.

- Cree que todos tienen el dominio del tema que él tiene,

- Se expresa pasando por alto puntos importantes de lo que los demds han dicho y sin seguir el
razonamiento de lo que se esta haciendo,

- Se extiende en detalles, aclaraciones, ejemplos...y [a idea principal queda diluida.

- S¢ muestra egocéntrico; se fija s6lo en sus propias ideas, sentimientos, opiniones..

- Presenta la opinion de una manera agresiva al grupo, dogmaética.

- Necesita intervenir, llamar la atencién del grupo, aunque no tenga nada que decir o no vea claro
el tema.

- Utiliza al grupo como una tribuna de oradores, con palabras altisonantes y gestos inadecuados.
- Responde al otro no porque piense distinto que él, sino porque no sintoniza afectivamente con él.
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- Habla para atacer a otro, poniendo de relieve ante todo los fallos de su razonamiento o los
detalles errdéneos de su pensamiento.

- Tiene prejuicios respecto de los demds; al hablar hiere la sensibilidad, consciente o
inconscientemente.

Por parte del que escucha:

- No presta atenctdn, se distrae con facilidad, da muestras ostensibles de aburrimiento,

- Atiende sélo a los tics, defectos de diccion, repeticiones...de los demas; en todo caso, con capta
las ideas ni los sentimientos.

- Se preocupa ante todo de buscar los fallos de razonamiento de los demads; su objetivo es refutar
al otro.

- Oye al otro pensando la respuesta contradictoria; polemiza.

- Busca dobles intenciones en lo que los demds dicen.

- Rechaza toda opinidn contraria a su pfiunto de vista. No aguanta que haya personas que piensen
de modo distinto a €&l.

- Se resiste a aceptar que los demas tengan razdén o que las soluciones que proponen sean mejores
que las suyas,

4.3. Actitudes que favorecen la participacion.

En contraposicion al punto anterior, ejemplifiquemos en é€ste conductas y
comportamientos que favorecen las buenas relaciones de comunicaciéon de los grupos y, por tanto,
la cooperacidn entre sus miembros:

Por parte del que habla:

- Expresa su opinidn de una forma clara y coherente, después de haber pensado 1o que realmente
quicre transmitir,

- Aprecia la capacidad de comprensién de los demds y se adpata a ella, situdndose al nivel de
comprension del grupo.

- Explica su opinién al grupo y los motivos por los que piensa asi sin extenderse excesivamente,
para oir la opinion de los demés.

- Expresa su pensamiento después de un esfuerzo por entender cudles son los puntos mds
importantes de lo que se estd diciendo y las razones por las que se dice.

- Expresa sus opiniones buscando sinceramente legar a soluciones de grupo, no tratando de
imponerse al grupo.

- Defiende con interés sus puntos de vista, sin tratar de imponerlos al grupo como los Unicos
posibles.

- 81 no tiene nada que decir, se calla. Prefiere mantenerse en silencio antes que dar una opinion
no pensada ni razonada.

- Utiliza un vocabulario sencillo, preciso y comprensible por todos los miembros del grupo.
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- Se esfuerza por separar de una manera consciente €n sus intervenciones las posibles soluciones
al problema de sus reaciones emotivas ante los miembros del grupo.

- Se esfuerza por ser objetivo, reconociendo las aportaciones positivas del razonamiento de los
demds y pasando por alto los detalles intrascendentes.

- Es consciente de sus prejuicios y de los puntos en que puede sentirse herida la sensibilidad de los
demads. Se esfuerza por respetar a los demds y no herir sus sentimientos.

Por parte del que escucha:

- Permanece constantemente con interés, atencidn y participacion activa, Aprovecha al maximo el
tiempo de escucha. Mira a los demdas mientras hablan con muestras de interés y respeto.

- Pasa por alto los pequefios defectos del comunicante y se fija ante todo en lo que dice, sus
razones y sus aportaciones.

- Busca comprender al otro mds que refutar sus ideas.

- Adopta ante el otro una actitud de aceptacion de su persona.

- S¢ muestra confiado, intenta ser objetivo y evitar los prejuicios.

- Le parece normal que los demds piensen de modo distinto, es mas, le parece que el grupo se
enriquece cuando se aportan puntos de vista distintos sobre un tema.

- Acepta las ideas y soluciones que los demads proponen cuando el grupo ve que son buenas, aunque
scan distintas que las suyas o aunque tengan consecuencias que le causen molestias.
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