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Semana 1
1. DOCTRINAS Y TECNICAS
Existe una estrecha vinculacién entre el conocimiento teorico y la ciencia aplicada. Sin

embargo, es imprescindible distinguir entre el cuerpo de doctrina, por asi decir, y las técnicas
que de él se derivan.

\

“En el campo de la dinamica de grupos, mas que en ningun otro terreno psicolégico,
la teoria y la practica estan metodolégicamente unidas de una manera tan estrecha,
que si se tuviera en cuenta (esta unién) de forma correcta, no sélo la practica
proporcionaria soluciones acertadas a muchos problemas tedricos, sino que la
teoria se acercaria a poner remedio a muchos de los problemas practicos que no
acabamos de tener solucionados” (Lewin, 1948).

. J

Pocos hay que carezcan en sus archivos personales, interiores o0 exteriores, de
suficientes recursos. Saben muy bien “qué hacer’ si quieren ser eficaces. Pero
probablemente, son pocos los que saben por qué hacen lo que hacen. Su problema,
diriamos, suele consistir en que no han llegado a unir teorias y practicas de forma adecuada.
Frecuentemente, al no saber bien qué principios racionales son los que les deberian guiar y
ayudar a la hora de tomar decisiones y de cambiar sus métodos, se ven presos de las
pequefias técnicas, y se encuentran obligados a moverse como por tanteos. Fiandose
Unicamente de sus éxitos y fracasos diarios y echando de menos sin saberlo, una teoria
coherente que les permita actitudes mas creativas y arriesgadas.

No es éste un fendmeno raro. Si observamos cémo se han ido elaborando las
diferentes técnicas de trabajo en grupos, veremos que, no han nacido generalmente de
posiciones tedricas claras. Normalmente, no se ha formulado primero lo que un grupo
humano es, para deducir luego l6gicamente cémo debe ser tratado. Mas bien, las técnicas de
trabajo han nacido de la constatacion experimental de ciertos tipos de actuacion, en
determinadas circunstancias, se siguen unas consecuencias hasta cierto punto, predecibles y
deseables. Si repasamos la literatura sobre dinamica de grupos, veremos que los diferentes
autores no suelen indicar de manera tajante: “como conductor de un grupo hay que hacer
esto”, sino que mas bien su postura es la del que afirma: “si haces tal o cual intervencion, en
tal momento, lo mas probable es que se presente tal consecuencia”. Una postura muy
pragmatica.

Sin embargo, no podemos evitar la sospecha de que, en realidad, si existen
posiciones ideoldgicas y posturas tedricas tomadas respecto de lo que un grupo deba ser, y
gue estan condicionando fuertemente al técnico a la hora de seleccionar, ya sea los tipos de
conducta a observar, o bien, las consecuencias a tener en cuenta para perseguir
determinados objetivos.
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Cuando mayores diferencias encontramos entre las personas que trabajan con
grupos, es al intentar averiguar “qué objetivos” pretenden alcanzar cada uno:

En unos casos, si preguntamos al que lleva el grupo, nos dira que su objetivo
primordial es lograr que todos adquieran un mayor conocimiento de lo que pasa en el grupo,
0 que los sujetos que lo constituyen, aprendan a diagnosticar y predecir lo que va a suceder
en él. En otros casos, nos diria que su proposito es lograr personas mas capaces de vivir la
cohesion de grupo, que lo que se pretende es ensefiar a estos muchachos o adultos a
trabajar mejor juntos, o a ser lideres si llega el caso. A menudo, también encontramos que el
objetivo es de orden mas intimo y tiene mas que ver con el interior de cada uno de los
sujetos en cuestion: que todos lleguen a comunicarse mas profundamente con los demas y
consigo mismo. O incluso, que por medio de la comunicacion, todos vayan haciéndose
personas mas auténticas y maduras, se hagan mas abiertos, y lleguen a lograr cambios
importantes en su manera de ser y vivir.

No podemos negar que histéricamente y, sobretodo en los ultimos afios, se ha dado
un ordenado desplazamiento en los objetivos perseguidos por los profesionales de la
dinamica de grupo. Desde acentuar los objetivos intelectuales y de aprendizaje, se ha
pasado a subrayar un interés por los objetivos mas irracionales y afectivos; es decir, de
pretender que los participantes “entiendan”, se ha pasado a intentar, por todos los medios,
gue “experimenten”.

El que predominen los objetivos que buscan mas la eficacia externa o los que se
preocupan mas de los cambios internos y personales, se puede deber a determinadas
causas.

En algunos casos, se trata de posturas tedricas previas. El que lleva el grupo se ha
fijlado unos objetivos porque estd convencido de la validez de algunos supuestos que
aprendio bien y a los que quiere ser fiel. El sabe lo que quiere porque eso esta ya implicito en
su manera de concebir lo que es el hombre, lo que es la motivacion humana, y la respuesta
gue se da cuando piensa en gqué consisten las relaciones entre las personas.

En otros casos, el que lleva un grupo persigue el fin con preferencia a otros, porque
asi lo exigen y el responsable del grupo lo capta conscientemente o0 sOlo intuye
inconscientemente las necesidades del contexto socio-cultural que le rodea. Las
circunstancias historicas son tan importantes, que frecuentemente mandan con sus
imposiciones y sus expectativas.

Nosotros queremos tener ambas causas en cuenta. Para comprender qué es la
dinamica de grupos, y lo que ha significado para los que la han practicado en estos ultimos
afios, hay que tener muy en cuenta lo que pensaba y decia en cada caso, la psicologia
acerca del hombre y sus necesidades, y acerca de lo que significa relacionarse con otras
personas y madurar con ellas; sin olvidar que en cada caso, que los dinamistas de grupos
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pretendian atender a unas demandas del entorno que reclamaban casi siempre, urgente
atencion.

Si analizamos estos dos aspectos con atencidn, no solamente podremos comprender
mejor lo que ha sido la dinamica de grupos a lo largo de su breve historia, sino que quizas
podremos ver mas claro, cudles deberian ser, en este momento concreto y en las
circunstancias que vivimos en nuestro tiempo y en nuestro pais, el marco teérico mas
adecuado, los objetivos mas urgentes a proponerse, y el disefio mas oportuno de actividades
de una dinamica de grupo bien concebida.

El propoésito de esta tematica, nos lleva a hacer un recorrido por los ultimos 50 afios de
la dinamica de grupos:

e (COmo y dbénde ha nacido?

e (Qué pretendian los que usaron desde el comienzo este poderoso instrumento?

e ¢ Cudles eran sus ideas acerca del hombre, de sus funcionamientos, y qué pensaban
del grupo humano?

e Y, por ultimo, de este método que ellos disefiaron en un tiempo y un lugar que
comienzan a ser lejano para nosotros, ¢podemos decir, honestamente, que tiene
vigencia aun hoy?

1.1. ¢Existen los Grupos?

Cartwright y Zander, ya al comienzo de su clasica obra sobre la dinamica de grupo,
advierten que desde el primer momento en que las ciencias de la conducta humana se
ocuparon de realidades que superaban lo individual, como sucedi6 cuando comenzaron a
ocuparse de los grupos, las posturas se radicalizaron y se hicieron polémicas. No fueron
pocos los que se escandalizaron de que algun psicélogo comenzase a decir que los grupos
existian para la psicologia con el mismo derecho que existian las personas humanas
individuales. Jamas se habia podido dudar que un individuo, con sus ideas, sus sentimientos,
Sus percepciones y sus motivaciones, fuera algo unico y unificado que se podia estudiar
como se estudiaba cualquier objeto de ciencia. Pero en el momento en que se empezaron a
introducir en la psicologia, términos como “mentalidad grupal’, “inconsciente colectivo”, o
incluso sencillamente “grupo”, pretendiendo significar que todas esas realidades eran cosas
con existencia de derecho propio, si se provocaron serios enfrentamientos. Toda una familia
psicologica comienza a pensar que al usar esos términos se esta cometiendo un desafuero.
Ni grupo, ni mentalidad grupal, designan ninguna realidad nueva. Son Unicamente
construcciones mentales. En realidad no hay mas que personas individuales: al hablar de
grupos, lo Unico que hacemos es subrayar que cuando ponemos juntos a unos cuantos
sujetos notamos que existen analogias entre ellos. Claro que podemos hablar de que ahi
existe un montén de piedras. Pero nadie dira que el monton tiene entidad propia.
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No es mas que una serie de piedras que resultaron estar juntas. Pero otra cosa es
estudiar a los grupos como entidades aparte, como si tuvieran vida por si mismos. jHasta ahi
podriamos llegar! Estudiemos a los individuos, y de la suma de todos ellos, nos haremos una
idea de eso que llamamos grupo.

Parece que hacia 1920, la polémica alcanzaba su punto culminante. Los nombres de
William Mc Dougall y de Floyd Allport, son los de los representantes maximos de la
controversia:

En un extremo se encontraria la concepcién institucionalista, para la cual los grupos,
grandes y pequefios son algo tan real como lo son las personas, y tienen vida
independientemente considerados de los individuos que lo constituyen. ¢ No decimos que el
Colo-Colo o la Catdlica ganaron el campeonato en el afio 1963, cuando probablemente
ninguno de los que constituyen esos equipos habia nacido? Pues entonces esos grupos ya
existian y eran los mismos de hoy. Por tanto, es posible estudiar los grupos como realidades
independientes, con propiedades, fendmenos, y leyes propias, a un nivel distinto del
meramente individual.

En el otro extremo se encontraria la postura individualista, para la que un grupo no
seria sino una coleccién de personas y nada mas. Se podria decir, en palabras de Allport,
que, hablando con rigor, ningun individuo es parte de un grupo. Porque un grupo es
solamente la abstraccion que cualquiera podria hacer de las semejanzas reales que existen
entre los individuos que lo componen.

En realidad, toda esta controversia de naturaleza mas filoséfica que psicoldgica (lo
gue de verdad esta discutiéndose es lo siguiente: ¢qué es lo verdaderamente real?), es
importante porque persiste de alguna manera, en las actitudes profundas que mantienen las
distintas direcciones hoy vigentes en dinamicas de grupos. Vamos a ver como algunas de
ellas siguen haciendo protagonistas a las personas individuales, mientras que otras van a
poner en el centro de su atencion a esas realidades misteriosas que resultan de la relacién
entre las personas y a las que llaman grupo.

Kurt Lewin, salia al paso de los escrupulos tedricos de los individualistas, para
aclararles que al cientifico sélo le basta con que un “objeto de estudio” esté al alcance de sus
meétodos de trabajo para poder considerarlo como real en todos sus efectos. Kurt Lewin es
bien consciente de que el cientifico comienza a encontrarse, a partir de la segunda decena
del siglo XX, con instrumentos adecuados de estudio que le permiten abordar cientificamente
el objeto “grupo”, cualquiera que sea su entidad filosofica. Entonces, si se puede estudiar,
experimentar, y trabajar con los grupos jes porgue ellos si existen!

Ya vimos cudl es la postura habitual del profesional de la dinamica de grupos: lanzarse
a la manipulacién de los fendmenos, sin preocuparse demasiado, en un principio, por
analizar las concepciones tedricas que lo sustentan. Mas tarde, tras haber pasado por la
prueba de la accion, elaborara probablemente una teoria en su sentido mas estricto; si bien
es cierto que, segun las fuerzas que se decida a manipular en su accién, es decir, segin su
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actitud inicial sean mas individualistas o méas de tendencia de grupo, quedara muy
condicionado todo su trabajo posterior.

1.2. Las Fuerzas que Operan en los Grupos

Si leemos a Cartwright, veremos que sefiala, como punto de partida para todo
dinamista de grupos, el hecho de que éstos, tal como los observamos en la experiencia
cotidiana, movilizan fuerzas muy poderosas que producen efectos de gran importancia en
cualguiera de sus miembros. Ante esta realidad, el que quiera trabajar con grupos, debe
preocuparse de que estas fuerzas, que pueden producir efectos muy positivos 0 muy
negativos, den como resultado las consecuencias mas deseables que sea posible.

El problema para nosotros, reside en localizar cuales son esas fuerzas que operan en
los grupos. Si las podemos detectar y describir, lograremos tener un buen apoyo para
después elaborar planes sensatos sobre cémo las podemos encauzar del modo mas
conveniente para nuestros fines.

Segun en qué “fuerzas” pongamos nuestro acento a la hora de hacer planes de
trabajo, elaboraremos métodos distintos y técnicas distintas. Por eso es importante en este
momento, enumerar brevemente las fuerzas principales que operan sobre cualquier individuo
cuando se encuentra con otros en una situacion cualquiera de grupos.

e Fuerzas interpersonales. Podemos llamar asi a las que se originan sencillamente
cuando se da la proximidad psicolégica de varios individuos. El nombre es
convencional, qgueremos expresar con él que en cuanto nos sentimos proOXimos a otros
seres humanos, se establece entre nosotros una conexion de potencial importante.
Surgen sobre todo y predominantemente, fuerzas de atraccion y repulsion, que nos
llevan a situarnos a mayor o menor cercania de los restantes miembros del grupo.

e Otras fuerzas nos hacen situarnos por encima o por debajo de los distintos miembros
del grupo en actitudes de dominio o de sumision. Estas fuerzas tienen caracter de
centrifugas o centripetas que aglutinan al sujeto con otro, o lo segregan de sus
compairieros.

e Fuerzas basadas en necesidades psicolégicas personales. El mero hecho de que
percibamos la posibilidad de pertenecer a un grupo hace surgir en nosotros,
necesidades de caracter no biolégicos, que nos empujan desde el interior con fuerza,
y que han sido llamadas con muy diferentes nombres. Necesidad de ser aceptado,
necesidad de seguridad, necesidad de comunicacion profunda, de pertenencia a
alguien o a algo, necesidad de ser algo mas que yo mismo. Todas esas necesidades
son de hecho, fuerzas que el grupo suscita o resuelve, en causa o desvia, 0 quizas
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hace conflictivas. Son fuerzas que podriamos llamar intrapersonales, que estan en el
interior porque existen otras personas, pero que no me ligan directamente a ninguna
de ellas.

e Fuerzas grupales generadas por la historia. Es responsabilidad del psicoanalisis haber
descubierto el poder dinamico de las experiencias habidas en el primer grupo al que
se pertenecio en la vida, es decir, la familia. Estas experiencias estan depositadas en
la reserva del inconsciente, como si fueran antiguas grabaciones que todos tenemos
de nuestro pasado mas remoto. Las grandes vivencias de nuestras primeras
relaciones, con aquellas personas imprescindibles, como es el caso de la madre, con
aguella polémica imagen del padre, con los hermanos, etc. permanecen vivas en lo
profundo de todos los hombres y mujeres de este mundo. Y, precisamente por ser
comunes a todos nosotros, son poderosas activadoras del dinamismo personal.
Cualquier relacion de grupo que tengamos en la vida adulta, se parecera en realidad
mucho a aquella primera relacién grupal que todos hemos vivido. Por eso podriamos
decir que sobre los miembros de cualquier grupo, operan aquellas fuerzas, que con su
presencia, son capaces de despertar imaginativamente aquellas fantasias y
recuerdos. Estas fuerzas reciben el nombre de fuerzas grupales.

El grupo, es sobre todo un lugar donde se viven antiguas y profundas experiencias
infantiles. Es como una nueva matriz familiar que fuerza a que se reproduzcan los conflictos
basicos de las historias individuales. Conflictos que pueden tener muchos matices, pero que
unay otra vez resuenan con los viejos temas de la castracion, la dependencia, la rivalidad, la
represion.

Es evidente, que sobre un individuo operan también fuerzas de caracter mas
intencional, como son los valores o el sentido de dar la propia vida. Sin embargo, éste es un
campo de fuerzas poco explorado; al menos de modo explicito por la dinamica de grupos.

1.3. Tres Puntos de Vista desde donde Contemplar el Grupo

Si prescindimos de fuerzas que originan las ideas (lo que llamariamos “el contenido”
de grupo), podemos pasar a considerar la importancia que, para el planteamiento basico de
una dinamica de grupos, tiene la existencia de los tres tipos de fuerzas restantes. Estros tres
grupos se constituyen los “porqués”, capaces de dar razén de lo que sucede en un grupo
cualquiera.

Cualquier trozo de relacién en grupo, tiene siempre causas multiples. Pongamos un
ejemplo:
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“‘Durante una reunion del cuerpo docente de un colegio, llega un
momento en que, tras una larga discusion sobre si la subvencion de
este afo (varios millones) se ha de dedicar a aumentar el sueldo de los
profesores o0 a construir un laboratorio de idiomas, se llega al siguiente
didlogo:

Mr. Smith (profesor de inglés): Yo creo que aqui todos piensan que
aprender inglés es algo secundario, cuando en realidad es, y va a serlo
cada vez mas, de primera necesidad para los estudiantes...

Marta (profesora de matematicas): Usted es soltero, ¢,verdad?

Director: Por favor, no discutan, no discutan ahora, quiza lo mejor seria
que todos nos tomasemos unos dias para pensarlo.

Marta: Qué tonteria, tu siempre con tus evasivas. Quiza te molesta que
se vuelva a hablar de mejorar nuestros sueldos...

Juan (profesor de historia, hablando sin ninguna ironia): Desde luego los
idiomas son tan importantes...

Mr. Smith: ; Ven como no soy sélo yo?”

Esta pequefa pieza de relacion entre personas y suceso grupal, puede considerarse
determinada por fuerzas que ligan a las personas unas a otras, es decir, por medio de
fuerzas interpersonales, ahi estad operando probablemente la simpatia de Juan por Mr. Smith,
y la antipatia de Marta por él mismo (¢,0 es simplemente su manera de demostrar al exterior
gue no le es indiferente el tema?). La problematica relacién de Marta con la autoridad, resalta
en cuanto encuentra una ocasion de revelarse y el estilo peculiar de liderazgo del director,
gue pretende ser democratico a su manera.

Puede a su vez, considerarse determinado por las necesidades psicologicas
individuales, es decir, por fuerzas conocidas como intrapersonales: la necesidad de prestigio
de Mr. Smith, que tiene una asignatura poco estimada por sus comparieros; la necesidad de
independencia de Marta (¢,0 su necesidad de recibir atencién de un grupo masculino?); la
necesidad de seguridad por parte del director, y de verse libre del miedo a ver en peligro su
modesto poder en este grupo.

| 8
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Como también podemos considerarlo determinado por la situacion global del grupo y
su repercusién en el universo de vivencias de la historia de cada uno de los sujetos que hace
revivir la propia historia en el momento presente: quizas en este momento el grupo esta
viviendo una situacion de lucha por el poder en la cual, depuesta ya la figura paterna del
director se esta reproduciendo una rifia infantil por un juguete deseado, porque no hay un
padre suficientemente fuerte como para poner paz. Cada cual estd adoptando actitudes
profundas de acuerdo con su historia personal. O quiza el grupo esta un poco desmoralizado
por el poco prestigio de que goza hoy en dia la ensefianza, es decir, por un problema de
castracion social.

Podemos decir que cuando consideramos que lo que pasa en el grupo se debe a un
determinado tipo de fuerzas, estamos ya fijandonos en cada caso, en fenémenos muy
distintos:

e Fuerzas de orden interpersonal en el caso primero
e Fuerzas de orden intrapersonal en el segundo
e Fuerzas de orden grupal propiamente dicho en el tercero

Es como si pudiéramos adoptar puntos de vista distintos, para contemplar el terreno
de juego representado en el siguiente triangulo:

Punto de vista interpersonal

Punto de vista intrapersonal Punto de vista grupal

En el caso de que adoptasemos uno de los tres puntos de vista, tendriamos ojos para
todo un tipo de fendmenos, de entre los que suceden en el grupo, y dejariamos de lado todo,
o casi todos los demas; ya que siempre que adoptamos una postura estamos condicionando
nuestra percepciéon. Y eso aun en el caso de que supiésemos que existen también otras
fuerzas que reclaman nuestra atencion y que no pueden ser olvidadas. Aunque no lo
reconozca, todo aquel que trabaja con grupos, suele guiarse por el esquema anterior de una
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manera muy personal, y siempre coloca al grupo, representado por el triangulo que hemos
dibujado mas arriba, como un iceberg, con uno de sus vértices emergiendo de la superficie, y
los otros dos ocultos en el trasfondo. Esto, que es verdad incluso para cada intervencion que
un animador de grupos realiza a lo largo de su trabajo, lo es también para las diferentes
orientaciones teodricas que la dindmica de grupos, como método de trabajo, ha adoptado a lo
largo de sus pocos afios de historia. Unas se fijan mas en lo que sucede en los grupos como
consecuencia de las fuerzas interpersonales; otras, en las fuerzas grupales, y otras, en el
interno mundo de lo intrapersonal. Nadie es del todo neutral, y cada uno adopta un punto de
vista para entender lo que sucede. Este punto determinard en cada caso, los objetivos que
se proponga alcanzar y los instrumentos de que se sirva para lograrlos.

2. LA ESCUELA AMERICANA

La primera escuela de dinAmica de grupos que aparece en la historia es aquella que,
cuando piensa en un grupo, piensa en un lugar donde las personas se relacionan entre si. Es
una forma de trabajar con grupos, que se interesa sobre todo por los fenémenos
interpersonales en el grupo. Vamos a llamarla, enfoque interaccional.

2.1. La Historia

Tenemos que trasladarnos a los primeros dias de Agosto de 1946, en Estados Unidos.
‘Hace calor y muchos han marchado de vacaciones. Todo invita a ello. El recuerdo de los
afos de la Guerra Mundial esta muy reciente, y hay muchas cosas que celebrar”.

En esos dias se acercaba el aniversario de la primera bomba atomica. Existia un clima
de “nunca mas” una guerra mundial, y de “manos a la obra” para comenzar la construccion
de un mundo nuevo. Habia conciencia de que durante mas de 30 afios el mundo habia vivido
en un permanente estado de crisis, causado en gran parte por unas relaciones sociales e
interpersonales aberrantes, y de que todo necesitaba un lavado de cara. Atras quedaba, por
una parte, la gran Depresion con su secuela de fracasos, suicidios y culpabilidades
sospechadas. Y por otra, el surgir (y en algunos casos morir) de unas ideologias tan nuevas,
agresivas y monoliticas como el fascismo, el nazismo, o el estalinismo. En realidad, la
Segunda Guerra Mundial no habia sido sino la culminacion catastréfica de un largo proceso
de descomposicion de las relaciones entre los hombres.

En estos momentos, se comienza a constatar que todas las ciencias han
experimentado un impulso y desarrollo muy notable. La sociologia y la psicologia sobre todo,
comienzan a atraer la atencion de las instituciones y mas de uno se pregunta, qué se podria
hacer para favorecer su desarrollo. Asi se ha fundado el Centro para la Investigacion de la
Dinamica de Grupo en el M.I.T. (Massachussets Institute of Technology, de Boston EE.UU.) y
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al frente de este Instituto se ha colocado a uno de tantos psicélogos alemanes que se han
visto expulsados de su pais por el hecho de ser judios. Su nombre es Kurt Lewin, quien trata
de hacer de la teoria y la practica del trabajo con grupos, un campo de estudio aparte, dentro
de la psicologia. Kurt Lewin no era un psicélogo social. El se dedicaba al estudio de la
personalidad, en el clima propicio de Berlin, entusiasmado con la psicologia de la percepcion
gue estaba elaborando la llamada escuela de la Gestalt.

Un equipo de investigadores a las 6rdenes de Kurt Lewin, organizé un seminario de
verano en el New Britain Teachers College dirigido a profesores, funcionarios publicos, y
personas interesadas en las ciencias sociales, en el que se proponia indagar las
posibilidades de los pequefios grupos como posibles instrumentos de cambio personal y
social, y por tanto, como posibles medios de soluciébn para innumerables problemas
candentes de la sociedad. El objetivo del curso era al menos doble. Uno méas practico,
consistia en formar personal especializado que pudiera un dia dedicarse a la delicada tarea
de solucionar los muchos problemas intergrupales, que tan frecuentes parecian ya en la
Nueva Inglaterra de aquellos dias. Se pretendia formar equipos de mediadores entre grupos
raciales, y personal que pudiera servir de ayuda a grupos de trabajadores de todo tipo. El
otro objetivo era mas tedrico: Kurt Lewin y sus compafieros querian llegar, por medio de
técnicas de observacion adecuadas, a desarrollar un mejor conocimiento de cémo funcionan
los pequefios grupos, y de qué técnicas son las mas idéneas para hacerlos funcionar mas
eficazmente.

Podemos decir que en el seminario de Agosto de 1946 habia tres tipos de personas:
El equipo investigador del M.1.T. al mando de Kurt Lewin, lider indiscutible, del que formaban
parte algunos hombres que luego han llegado a ser grandes psicélogos sociales, como
Morton Deutsch.

El equipo de monitores, quienes tendrian la labor de formar los pequefios grupos de
discusion, estaran por siempre ligados al movimiento de dinamica de grupos, estos son:
Kenneth Benne, Leland Bradford, y Ronald Lippitt. Los tres habian tenido experiencia anterior
en tareas formativas de adultos. Por ejemplo, Benne era un especialista en filosofia de la
educaciéon, que al igual que los otros dos monitores, habia trabajado recientemente en
desarrollar métodos de trabajo en grupo que ayudaran a superar a las personas distintas
victimas los efectos de la depresién y la guerra. Bradford, por su parte, habria trabajado en la
organizacion de cursos para la formacion de profesores que trabajaba en zonas deprimidas.
Y Lippitt ya era un famoso estudioso de los grupos y su entorno.

El tercer tipo de personas del seminario, eran los participantes: profesores de segunda
enseflanza en su mayoria, en niamero aproximado de 50 personas. Estos participantes, con
uno de los tres monitores a la cabeza, formaron tres grupos de trabajos, que iban a ser la
verdadera piedra de toque del éxito del curso. En opinidén de los investigadores (constituidos
en observadores durante todo el seminario), si los grupos eran verdaderamente eficaces,
irian evolucionando a lo largo de las discusiones que se iba a organizar, hasta llegar a ser
unidades con entidad propia cada vez mas cohesionadas; y asi, €sos grupos irian
constituyéndose en “unidades de cambio independiente”. Esto hacia que para el equipo
organizador fuera de igual importancia “lo que en los grupos se decia” que “lo que en los
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grupos pasaba”. Lo primero, compensaria su interés pedagogico; lo segundo, su interés
investigador.

Precisamente porque el equipo investigador, moderadores Yy cientificos, estaba muy
interesado en lo que pasaba en los grupos, decidieron reunirse todas las noches para
compartir y discutir sus observaciones.

Era la hora después de cenar y el clima se distendia. Cualquier observacion que a
alguno se le ocurriera se podia manifestar en voz alta, y Kurt Lewin, la celebraba como una
aportacion importante. El, en su condicion de neoconverso a la democracia, consideraba
siempre bienvenidas las ideas de sus colaboradores. Fue en una de estas reuniones donde
surgi6 el que podemos con toda justicia llamar “suceso fundacional”. Lippitt, en una entrevista
con Kurt W. Back, lo narra asi (1973):

“Una noche, tres de los participantes, casualmente tres profesoras de ensefianza
media, que no se habian ido a casa aun, asomaron sus cabezas por la puerta
preguntando si les dejabamos entrar, sentarse, y mirar. Kurth (Lewin) se mostré al
principio un poco confuso, pero, cuando todos pensabamos que les iba a decir que
no, se salid con un “por supuesto, pasen y tomen asiento”. Y todos nosotros
seguimos como si no hubiera pasado nada, y ellas no estuvieran alli. Pero al poco
tiempo salié en la discusion el nombre de una de las tres, y comenzamos a hablar
de su conducta de ese dia. EI monitor del grupo y el investigador-observador tenian
opiniones un poco diferentes sobre lo que habia pasado, y comenzaron a dar cada
uno su version. En esto la mujer comenz6 a agitarse y, sin poderse contener, salté
con que las cosas no habian sido exactamente asi, y dio su propia version. Kurt
Lewin se interes6 mucho por estos nuevos datos, los puso en la pizarra que alli
teniamos, y empez6 a teorizar a proposito de ello. Todo esto volvié a repetirse
cuando en nuestra discusion se vino a nombrar a otra de las tres polizones.
También esta profesora que tenia una vision muy diferente de lo que se estaba
hablando cuando aquello de lo que se trataba era un hecho en el que ella habia
participado como parte activa...

. /
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... De nuevo Lewin se interes6 mucho por esos nuevos datos, que originaron
una discusion muy viva, e hicieron que al final las tres participantes pidieran
poder asistir a la misma discusion al dia siguiente. Lewin no dudé un momento
(mas bien éramos nosotros los que teniamos dudas): podian venir.

A la noche siguiente tuvimos alli a los 50 participantes. Aquello se habia
convertido en lo mas significativo del dia: Un rato en el que se revisaba y daba
feed back acerca de lo que habia pasado a lo largo de la jornada. Una noche,
cenando juntos una hamburguesa, Kenn Benne, Lee Bradford y yo,
hablabamos ya de una cosa que nos parecia como evidente: nuestras
observaciones en voz alta hechas en esas sesiones, cuando eran de
determinado nivel, se constituian en punto de partida para que las personas
reorganizaran muchas de sus percepciones, cambiaran sus actividades,
establecieran ciertas conexiones importantes entre el mundo de sus actitudes y
valores, con el de sus intenciones y su conducta”.

N /

Probablemente, cuando Kurt Lewin permitié la entrada a sus primeras e imprevistas
invitadas, no sospechada que el mero hecho de escuchar como se hablaba de ellas en
publico, o el conocer las anotaciones que sobre ellas habia tomado el observador, iba a tener
consecuencias muy dramaticas en la conducta de aquellas mujeres. Las discusiones
comenzaron a hacerse interminables. A los pocos dias, todos los participantes en el curso
habian comenzado a asistir a ellas en su totalidad, y afirmaban estar recibiendo alli grandes
ensefanzas acerca de su propio comportamiento y acerca de lo que un grupo es y puede dar
de si.

El equipo de Kurt Lewin, parecié haberse dado cuenta bien pronto de que habia
hallado un “nuevo y poderoso medio de aprendizaje y educacion”:

\

“‘Cuando se enfrenta a los miembros de un grupo con la realidad de su propia
conducta y sus efectos en los demas, de una manera mas o menos objetiva, y sobre
todo cuando se logra que los miembros de un grupo piensen y acepten de modo no
defensivo los datos que se les proporcionan, se les lleva a lograr un profundo y
significativo conocimiento de si mismos, de como reaccionan los demas ante ellos, y
de la realidad del grupo humano en general”
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La intuicion era clara: tratdndose de las relaciones humanas, como en realidad se
aprende, no es leyendo interesantes volimenes o escuchando sdlidos racionamientos sobre
lo que es la comunicacion humana y sobre lo que pasa en un grupo que funciona bien. Lo
gue hay que hacer es funcionar realmente en un grupo, y luego reflexionar sobre lo que en él
pasa. Y de ser posible, no esperar mucho a hacer esa reflexion. ¢No sera posible mezclar
realidad y reflexion, y comenzar a asimilar directamente y en el momento, lo que de hecho
nos esta pasando?

En realidad, se puede decir que de este curso de 1946, surgi6 el plan de la primera
experiencia de dinamica de grupos disefiados por Benne, Bradford y Lippit. En él se suprimia
toda actividad (con pequefias excepciones) que no reprodujera las reuniones de después de
cenar que tanta impresion habian causado el afio anterior.

Iba a ser un curso para académicos, que se tendria en Bethel (Estado de Maine, al
norte de los EE.UU) en los locales alquilados a un Colegio de Segunda Ensefianza, la Gould
Academy, durante el verano de 1947. En él, los grupos reflexionarian sobre su propia
conducta, cifiéndose al maximo de comentarios sobre los sucesos internos y externos del
aqui y el ahora. Se iba a organizar un curso constituido por varios grupos dedicados, todo el
dia, a contemplar su propia vida. Es decir, a vivir y contemplar las fuerzas que fueran
surgiendo, su propia dinamica, y aprender asi de ella para la vida.

Kurt Lewin, muy interesado en el proyecto, no pudo asistir a la cita de Bethel, pues
habia muerto a comienzos de ese mismo afio. Su entusiasmo organizador e investigador, o
recogié la asociacion N.T.L. (National Training Laboratories), fundada en el mismo afio de su
muerte, y que monopolizé durante casi diez afios, las actividades en el campo de la dinamica
de grupos en Norteamérica. Pero el nombre de Kurt Lewin, como el del pueblecito de Bethel,
quedd para siempre unidos al impulso inicial del método de trabajo llamado dindmica de
grupos.

2.2. La Situacion Sociologica y el Problema de los Objetivos

Situemos la dinamica de grupos interaccional, en sus coordenadas espacio-
temporales. Como ya vimos nace en E.E.U.U. al final de la Segunda Guerra Mundial.

Este pais, que se constituia en el pais mas poderoso de su tiempo, guardaba aun
profunda fe en su modo de vida, en la célebre “American Way of Life”, que tanta confianza
puso en la libertad individual, y que se ajustaba en lo posible, a la ética protestante segun la
cual el éxito era practicamente criterio de bondad, y la eficacia una garantia de éxito. Existia
un clima de fe en las instituciones democraticas propias, recién revalidadas por el triunfo de
la guerra.

En 1947 Estados Unidos era, efectivamente, el pais vencedor: segun creia la

conviccion popular, gracias a las propias instituciones democraticas. ¢No es asi como ha
podido vencer a las potencias autoritarias del centro y sur de Europa?

- 14
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Se glorificaba todo lo que significara integracion, en grupos asociados a cuadros que
hicieran caminar hacia objetivos de eficacia. El norteamericano medio estaba empefado en
una busqueda: buscaba en los grupos prestigio, status, y éxito. Se podria decir que también
buscaba compafia, pero en segundo plano. Norteamérica era un lugar feliz y lleno de
promesas, a donde no habia llegado la tan amarga angustia existencial europea. Aqui la
compafiia se daba por supuesta. La participacion en grupos, daba a todos, cierto sentido de
comunidad e interdependencia, y a la vez, les hacia interesarse por los fendmenos de la
interaccion humana.

Los problemas fundamentales con los que se encontraba el ciudadano medio, eran de
adaptacion: ¢ Como lograr que esta sociedad, tan exitosa, funcione aun mejor? ¢ Cémo hacer
para lograr una mejor integracion de los individuos en los grupos que ya existen,
ayudandoles a cumplir asi mas eficazmente sus altos objetivos en el mundo? Podemos
mencionar dos citas para reflejar como veian, los mismos que practicaban esta forma de
dindmica de grupos, la situacion en que nacieron:

La organizacién N.T.L. pone todo su énfasis en los fendmenos psicosocioldgicos

del grupo y de las organizaciones. Es natural. Tras la segunda guerra mundial todo
invitaba a cultivar el propio jardin y a progresar en la vida. El hombre era el llamado
“‘hombre organizacién” que, gracias al trabajo eficaz y a los principios democraticos
ha ganado una guerra, y ahora quiere seguir por los caminos de la prosperidad”.

- J

La segunda cita, relaciona mas notoriamente, esta situacion sociolégica general, con
los propdsitos de la dinamica de grupos. Pertenece al manifiesto leido por Matthew B. Miles
en el Congreso de Psicologia Aplicada de Copenhague en 1961. Dice asi:

-

~

“‘En sociedades urbanas, industrializadas, desarrolladas, es necesaria una
sofisticacién en el tratamiento de los fendmenos sociales. Las organizaciones
formales, las voluntarias, la familia misma, requieren hoy mayores aptitudes,
mas sensibilizacion social, mas trabajo creativo en compafia de otros, y sobre
todo unos nuevos conocimientos y aptitudes, todo lo cual implica reeducacion
del hombre adulto en mayor o menor grado. La dinAmica de grupo viene a ser
una respuesta a estas necesidades de orden general’.

\ )

Los objetivos de este tipo de dinAmica de grupos, tiene que ver pues, desde el principio,
con perfeccionar el funcionamiento de grupos reales existentes en la situacion historica del
momento. Ahora bien, como este perfeccionamiento soélo se puede llevar a cabo por
personas especialmente entrenadas, hay que elaborar un método de reeducacion y
preparacion del hombre adulto para esta tarea.

- 15
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Bethel es el lugar mas adecuado para llevarla a cabo. Se puede decir que simboliza el
mundo de actitudes y valores que se manejan. Bethel, lugar apto para vacaciones de gente
con recursos, rodeado de enormes rios y maravillosos paisajes, dice bien claro qué debe
entenderse por eficacia, por perfeccionar el funcionamiento, y por el nuevo orden social.

Es interesante notar que, ya en el laboratorio de 1947, a los grupos de trabajo donde
se aprendia mas que en ningun otro, se les llamaba en Bethel, BST-Groups. y B.S.T. eran
las iniciales de las palabras inglesas “Basic Skill Training”. Se trataba, pues, de grupos en los
gue el objetivo era ejercitar “habilidades basicas” consideradas necesarias para que el
individuo funcionara bien en el papel de “agente de cambios”.

Y por agente de cambio se entendid, desde el principio: “aquel que posee una especial
lucidez o awareness (conciencia o0 conocimiento) para captar la necesidad de progreso
social; que es capaz de diagnosticar los problemas que esto lleva consigo; que puede
planear un cambio en el mundo de las relaciones humanas; que tiene resortes para llevarlo a
efecto, y posteriormente para evaluar los resultados”.

David H. Jenkins recoge ya en 1950 esta misma mision formadora de la dinamica de grupos:

‘Al cabo de 3 afos no tiene sentido la pregunta de si conviene o no usar la
dindmica de grupo. La pregunta para nosotros, personas que trabajamos con
grupos, es ésta: hasta qué punto comprender mejor la dindmica de los grupos, nos
puede llevar a hacer mejor nuestro trabajo”.

Como se puede ver, la insistencia esta sobre todo en que el sujeto comprenda:
perfeccionar su habilidad para diagnosticar. Entendiendo como habilidad para diagnosticar, la
capacidad para ver y comprender las influencias de unos individuos en otros; la capacidad
para darse cuenta de la complementariedad de los roles que desempefiamos en la vida, y
cémo cuando una persona ejerce un rol, la que tiene el complementario, queda afectada por
ello; y, por fin, la capacidad para manejar los secretos de esa forma de actuacion no
competitiva, llamada cooperacion.

Asi dice un folleto tipico de propaganda editado por N.T.L.:
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‘Uno de nuestros principales objetivos, es el de lograr una mejor relaciéon interpersonal\
en los roles que cada participante desarrolla en su trabajo, en la sociedad, en la familia.
Nuestros objetivos comprenden el lograr la mayor satisfaccion personal del uso mas
completo de las propias capacidades, y la mayor efectividad operativa de la
organizacion a la que ese individuo pertenezca. Las actividades que se desarrollan
durante la experiencia de este laboratorio, se irian combinando para que todos
experimenten formas mas efectivas de aprender y nuevas formas de comportamiento”

(1965).
J

Una formulacion mas sistematica de los objetivos que la escuela interaccional
pretendia, al plantear sus dinamicas de grupos, es la que hace la misma organizacién N.T.L.
al revisar sus seis primeros afios de trabajo.

La extractamos en lo fundamental:

“Es verdad que N.T.L. pretende comunicar con sus métodos una forma cientifica
para resolver problemas de grupos. Pero esto implica una serie de actitudes, conceptos,
sensibilidades perceptivas y aptitudes para la acciébn, que han de ser aprendidas
simultaneamente si el cambio quiere ser efectivo. Por eso, se podrian formular nuestros
objetivos de la siguiente manera:

1. Que los participantes comprendan el proceso que sigue un grupo al resolver los
problemas que le van ocurriendo, y a la vez que comprendan las dificultades que lleva
consigo el hecho delicado de tomar decisiones en grupo.

2. Que lleguen a entender qué fuerzas condicionan la conducta de los miembros de un
grupo, y qué fuerzas empujan o estorban la marcha del grupo como tal.

3. Que comprendan cuales son las mejores condiciones para que un grupo madure, y
asimilen la metodologia practica que facilita ese desarrollo del grupo.

4. Que comprendan bien los conceptos, siempre tan poco claros, de liderazgo y autoridad, y
la relacibn que existe entre esos conceptos y el funcionamiento verdaderamente
democratico de las relaciones humanas.

5. Que comprendan las relaciones entre el grupo y el entorno social mas amplio.

6. Que capten las interrelaciones entre cada miembro individual y el grupo como conjunto.

7. Que se hagan cargo de forma efectiva, de los efectos que tiene el grupo sobre el
crecimiento personal de cada individuo.
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8. Que comprendan la teoria, los principios y la investigacion, que se lleva a cabo acerca de
la estructura y los procesos de grupo.

9. Que consigan la habilidad necesaria para usar todos estos conocimientos, de forma
practica, cuando les corresponda llevar sobre si, el papel de lider en la vida diaria”.

2.3. Instrumentos Creados por la Dinamica Interaccional

La dindmica de grupos de orientacién interaccional, usa herramientas de trabajo muy
inconfundibles. Algunas de ellas pasaran, practicamente sin modificacion, como esas
poesias que hacen fortuna, y que luego el pueblo canta sin conocer al autor, a cualquier otro
tipo de dindmica de grupos que se practique en el futuro. Otras, mas o menos discutidas, le
seran mas exclusivas.

Vamos a comenzar por describirlas con detalle. Los nombres pueden resultar
[lamativos en un principio, pero son importantes porque expresan algo del espiritu que se les
quiere infundir. La primera palabra interesante, es “laboratorio”. Con ella, se design6 desde el
comienzo, la principal forma de actuar de la dinamica de grupos, e incluso pasé6 a simbolizar
a todo este método de trabajo.

2.4. Concepto de “Laboratorio”

La palabra “laboratorio” ha sido tomada de las ciencias empiricas, y pretende indicar
un método de trabajo serio y objetivo en el que se da una observacién controlada de los
objetos que se estan estudiando. Por su parte, la psicologia, siguiendo el ejemplo de la fisica
y de la quimica fundando también un laboratorio en Leipzig en 1879. Pero en él, lo que se
estudiaba era muy parcial. Reflejos, tiempos de reaccidén ante un estimulo, etc. La ambicién
de la psicologia, siempre habia sido mayor que todo eso. Debia ser posible estudiar al
hombre entero, sus sentimientos, sus actitudes, y su manera tan compleja de relacionarse
con los demas. Y, por supuesto, hacer esto en un laboratorio.

Pero en un laboratorio, el psicélogo que observa y hace sus anotaciones, debe
permanecer neutral, y en el tema comprometido de las relaciones humanas, la neutralidad es
poco menos que imposible. Nadie es capaz de mantenerse impasible, cuando se sabe
observado, ni tampoco cuando observa a otros hombres que se relacionan entre ellos.

Lo ocurrido en Bethel en 1946, dio la pista para encontrar un nuevo método de
acercarse al quehacer psicoldgico: “pareciera que lo que sucede en un grupo, solamente
tiene acceso aquel que vive en €él. Organicemos un curso en que sea posible la observacion
directa, seria y con garantias de objetividad de esos fenbmenos”.

De esta manera, pasa a hablarse de la organizacibn no de un curso, sino de un
Laboratorio. En dinamica de grupos, “laboratorio” indica un método de trabajo en que existe

- 18



iPLACEX

instituto profesional

la oportunidad de ser simultdneamente observador y participante del proceso de que se trata
y en el que se tiene la oportunidad de “experimentar” en condiciones ideales, introduciendo
cambios en la conducta (que en este caso es la propia conducta) para ver qué sucede como
resultado.

Lo tipico del laboratorio psicolégico de dinamica de grupos, sera que el participante
no haga solamente el papel de sujeto que observa, sino también el de objeto observado del
experimento. Un experimento no exento de riesgos, ya que junto a cada persona, participan
en él también otras no programables e impredecibles a las que nadie puede controlar.

Un laboratorio suele constar de cinco o mas dias de trabajo, y normalmente se
desarrolla en régimen de internado. En un laboratorio tipo, participaban desde sus
comienzos, unas cuarenta personas, que para muchas de las actividades, se dividirian en
grupos menores, de unas diez personas solamente.

Un laboratorio (llamado luego “taller”, en algunos paises) consta de diferentes
actividades, que se describen a continuacion.
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2.4.1. EI T-Group: El Grupo Pequefio

Canales de Comunicacion en un grupo pequefio

O O @,
o e
O

LayY

El Circulo

La cadena

Dentro de un laboratorio, el principal instrumento empleado, es el llamado desde el
principio, T-Group, heredero directo del primitivo B.S.T. Group.
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El T-Group, es un grupo formado por un pequefio niUmero de participantes (entre ocho
y diez) que se reune con el propdsito de lograr aprender algo importante, utilizando para ello,
los datos que el mismo grupo crea, y no los que recibe de afuera. En este grupo, un
moderador ayuda a interpretar lo que va sucediendo, leyendo el libro que, con las conductas
de todos, se escribe minuto a minuto. La organizacién NTL popularizo en los paises de habla
inglesa, el nombre de “trainer” para el moderador de los pequefios grupos en esta escuela;
es decir, entrenador. En realidad, el nombre T-Group proviene de la palabra inglesa Training
(Training-Group). Es un grupo de entrenamiento (entrenamiento en las habilidades
necesarias para ser mejor participante o incluso, autoridad en cualquier grupo de personas).

Veamos cOmo son estos pequefios grupos:
e Una situacién ambigua

El pequefio grupo de Bethel, pretende crear un vacio. Cualquier grupo de los que
movilizan nuestras energias cada dia, tiene un contenido, un tema de que hablar, unos
objetivos claros que perseguir, una pequefia estructura interna en qué apoyarse. Cada
miembro que lo constituye, suele saber qué esperar de los demas; localiza facilmente a las
figuras de autoridad, y sabe qué es lo que se puede o0 no se puede hacer. Crear vacio quiere
decir, formar un grupo que no tiene una tarea clara que llevar a cabo, ni unas expectativas
concretas acerca de lo que debe pasar aqui, ni procedimientos de trabajo prefijados, ni una
forma explicita de liderazgo. No existen roles, ni normas acordadas de antemano. Un T-
Group puede perfectamente comenzar de la manera siguiente:

4 )

“Este grupo, va a ser durante todos estos dias, nuestro grupo pequefio. Nos
reuniremos varias veces al término del dia. Y lo que tenemos que hacer aqui, es
sencillamente relacionarnos entre nosotros. Ir, por asi decir, haciendo nuestra propia
historia. Bueno, la haran ustedes, porque yo no soy un miembro mas del grupo. Yo
solamente intervendré, cuando crea necesario aclarar algun punto, o decir alguna
cosa que crea, va a ayudar al grupo en su marcha. Tenemos hora y cuarto. Pueden
comenzar’.

- J

Evidentemente, esta situacion hace aumentar la ansiedad de los participantes, y les
obliga a oir con mayor atencion, sus “ruidos interiores” ya que poco hay que esperar del
exterior. A la vez, al no haber ningun tema especifico del que tratar, y que centre el interés de
todos, la atencion de cada uno, imperceptiblemente, se focaliza en el proceso de relacion
entre unos y otros. El contraste con lo que ocurre en los grupos, en los que estamos
acostumbrados a participar todos los dias, es enorme. En ellos normalmente, la mayor parte
de la atencién se dirige al contenido del grupo (es decir a la tarea que se trae entre manos, a
la materia de discusion, etc.), haciendo que apenas se tenga en cuenta lo que realmente
“‘esta pasando” entre nosotros.
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Este vacio moviliza mucha energia individual, ya que hace surgir una necesidad
imperiosa de poner orden en el caos. Si hemos de seguir aqui no va a haber mas remedio
que empezar de cero. Y asi cada uno se ve obligado a crear, junto con los demas miembros
del grupo, una especie de cultura comuan. Un sistema nuevo de relaciones interpersonales.

e Aprender a colaborar

El pequefio grupo enfrenta a cada uno de sus miembros con una cuestion vital. Todos
estamos atrapados en un grupo que no entendemos, en el que la apariencia es de algo
cercano al absurdo. ¢Hasta qué punto estas dispuesto a participar en el proceso de
aprendizaje y cambio que es este grupo? ¢,Cual es tu capacidad y tu dificultad para colaborar
en la construccion de esta realidad nueva que esta naciendo?

La ventaja que tiene esta situacion sobre otras de la vida, es que permite correr
mayores riesgos sin peligro; uno puede ensayar formas de actuacién que normalmente le
resultan dificiles, ya que se siente protegido por la “situacién de laboratorio”. El laboratorio es
algo provisional, y en cierta manera artificial, en el que todo paso puede ser revisado sin
especiales implicaciones para la vida diaria. Aqui, en este pequefio grupo puedo ensayar, por
una vez, a ser mas agresivo en mis afirmaciones, o a dejar de lado mi timidez, o a oponerme
a la autoridad (al que lleva el grupo). Puedo, abiertamente, decir que no entiendo, o que,
sencillamente tengo miedo a manifestar lo que realmente estoy viviendo.

Son las ventajas de haber creado una verdadera isla cultural respecto de la vida diaria.
Las personas son desconocidas. Nadie tiene con los otros una historia pasada en comun (ni,
presumiblemente, la va a tener en el futuro). El lugar es asimismo nuevo y ajeno al mundo
diario del trabajo y la familia. Nadie a dado instrucciones muy precisas de como hay que
actuar. Todo invita al ensayo, al tanteo y al cambio.

Todo esto, sin imposicion desde arriba, y al ritmo que cada uno se quiera fijar. Con
casi todo confiado a la colaboracién personal, que es la gran virtud que se quiere aprender.

e Feed-Back (retroalimentacion)

Una caracteristica que siempre se ha considerado importantisima en el T-Group, es
gue expone a cada miembro del grupo a la influencia de los demas. La principal manera de
influjo de unos en otros que se da en los pequefios grupos, es a través del llamado Feed-
Back.

La palabra Feed-Back, ha llegado a tener cierta extrafia popularidad a pesar de sus
aspectos barbaros. Significa, literalmente, retroalimentacion, y podria ser descrita como
aqguel tipo de comunicacion que aporta datos a otras personas sobre el impacto o impresion
gue causa en los demas. Es una manera de ayudar al otro a que se conozca mejor y
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modifigue o controle de manera adecuada su comportamiento social. Cuando le digo a
alguien, “tu manera de manifestarme afecto y simpatia me asfixian un poco”, le estoy dando
Feed-Back, ya que le doy datos acerca de la impresion que produce en mi su manera de
proceder, y le intento ayudar a modificar, en sentido positivo, su comportamiento. Se puede
decir que un grupo practica buena comunicacion cuando en él se da abundante y eficaz
Feed-Back, ya que en este caso, cada uno esta al tanto de cdmo se recibe y entienden sus
mensajes, y puede ir averiguando como hacer para ser mejor entendido.

El grupo pequefio, desde el comienzo se preocupé mucho por ayudar a que las
personas aprendiesen a darse y recibir datos unas a otras de forma adecuada. Es decir, se
preocupd por que los participantes aprendieran a proporcionarse unos a otros un tipo de
Feed-Back que ayudase a una mejor comunicacién, y no uno que hiciese mas altas las
barreras que ya existen comunmente entre los hombres. Un Feed-Back, para ser eficaz,
debera ser:

e Descriptivo y no evaluativo (el insulto, o el “cantarse verdades” es un muy mal Feed-
Back).

e Concreto y no general.

¢ Que se ocupe de lo que puede ser cambiado y no de lo inmodificable (jQué mal Feed-
Back es el que sencillamente dice “eres vieja”! ; puede alguien modificar tu edad?).

e Que se dé lo mas cercanamente posible a la conducta que lo ocasiond.

¢ Que pueda ser validado por otras personas que tengan también algo que decir sobre
aguello de que se trata.

De nuevo, el pequefio grupo pretende algo que no es facil conseguir en la vida diaria.
El Feed-Back se silencia. No se da. El pudor aprendido impide que nadie se entere de cosas
gue importan tanto como que no se te entiende al hablar, que tus chistes no producen gracia
en nadie, que lo que dices siempre resulta inteligente y Gtil aunque no lo creas, o que tu
presencia alegra el corazén, etc.

2.4.2 Transmision de Teoria

Desde los primeros laboratorios de dinamica de grupos y orientacién interaccional, se
creyé conveniente emplear, como parte de la experiencia de aprendizaje, el dar unas
pequefias charlas en las que debia transmitirse aquella teoria que resultara pertinente para la
mejor comprension de lo que iba ocurriendo. Benne confiesa, sin embargo, que la
transmision de teoria se fue haciendo cada vez mas infrecuente, o al menos mas limitada en
el tiempo, a partir de 1954.

Es verdad que casi nunca se eliminaron, en los laboratorios mas corrientes, algunas
charlas dedicadas a transmitir contenidos conceptuales. Los primeros manuales de esta
orientacion, recomiendan manifiestamente, que se trate la siguiente tematica:

e Algunos conceptos sobre el cambio social y personal
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e Conceptos sobre psicologia de los roles y normas sociales
e Teoria del liderazgo y sus estilos
e Teoria de la toma de decisiones y resoluciéon de conflictos de grupos
e Teoria de la comunicacion interpersonal

Sin embargo, en varias evaluaciones efectuadas en los Laboratorios de Bethel en los
veranos de los afios 60, quedd bastante claro que no todo el mundo esta satisfecho con el
ensamblaje entre estas sesiones tedricas y lo vivenciado en los T-Groups.

Quiz4 la razdn de esta falta de integracion resida en algo profundo: el moderador del
pequefio grupo es el que, llegado al caso, tendra que impartir esas charlas tan interesantes
en si mismas. Pero al hacerlo, introduce una cierta ambigledad en su papel. ¢No era éste el
observador del grupo, que aparentemente no quiere sefalar metas, ni hablar como el que
tiene autoridad?, ¢(Como es que ahora expone con seguridad unos contenidos bien
estructurados que todos debemos recibir y asimilar? Pasar de ser profesor, en ciertos
momentos del laboratorio, a ser agente de cambio muy permisivo en otros, suele introducir
una cierta confusion nada productiva en los que participan en el laboratorio. Por eso, las
intervenciones tedricas han ido cayendo en desuso, y son cada vez mas cortas.

2.4.3. Ejercicios de Sensibilizacion o de Apoyo

Generalmente, se han usado ejercicios auxiliares que refuerzan la experiencia del
grupo pequefio, y que se conocen popularmente con el nombre de ejercicios de
sensibilizacion. Nos referimos aqui a todas esas actividades estructuradas, y propuestas por
los organizadores de manera directa, que intentan de manera explicita:

e Proporcionar un punto de vista nuevo desde el cual observar determinados sucesos 0
relaciones interpersonales.

e Hacer que suceda algo que parece conveniente para la vida del grupo en este
momento, en el orden de la accién o del sentimiento.

e Debilitar algan bloqueo que de otra manera, iba a entorpecer el progreso del grupo.

Existen basicamente, dos tipos de ejercicios de sensibilizacion:

1. Ejercicios verbales, como escenificaciones, respuesta individual o colectiva a
cuestionarios que se comentan después en parejas, en grupos pequefos, o de los que
se tiene una apuesta en comun; ejercicios de comunicacién o de toma de decisiones
sobre hechos reales, etc.

2. Ejercicios no verbales, como mantener la mirada, probar la propia confianza
dejandose caer en los brazos de los demas miembros del grupo, 0 cosas semejantes
a estas.
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Podriamos decir también, que los ejercicios de sensibilizacion pueden dividirse en
instrumentados o no instrumentados, segun que usen puramente el propio cuerpo y la propia
palabra, o emplee objetos variados como vehiculos de comunicacién y simbolismo: una
naranja que pasa durante el juego por ser yo mismo, igual a si misma y diferente a todas las
demas naranjas del mundo, un dibujo, una careta. (Un exceso de instrumentacién en un
ejercicio puede dafar el objetivo de espontaneidad que se pretende).

Consecuente con su orientacion de base, esta escuela de dinamica de grupos cultivd
siempre con especial interés los ejercicios verbales. Con ello, reflejaba su interés por lo
racional y estructurado, mas que por lo in-estructurado y mas abiertamente afectivo. En un
buen laboratorio, los ejercicios de sensibilizacién siempre estan en funcion de lo vivido en los
grupos pequefos, que son la experiencia primordial de un laboratorio. En el fondo, lo Unico
que intentan, es aplicar sencillamente la teoria de que lo activo se aprende mejor que lo
puramente receptivo, y que es mejor practica pedagogica, la que lleva a actuar primero para
luego reflexionar sobre lo actuado.

Este tipo de técnicas siempre llevan, y mas en el caso de entrenadores (trainer)
inexpertos, a una paradoja semejante a la que se daba con las exposiciones tedricas: es
verdad que el método de dinamica de grupos contempla como propia, una escala de valores
en que la palabra “democracia” ocupa un lugar preponderante, y que quiere transmitir una
experiencia de liderazgo compartido. Y sin embargo, con ocasion de cualquiera de estos
ejercicios, someten a los participantes en sus cursos a una situacion de profunda
dependencia y de liderazgo autoritario. Durante el tiempo que dura un ejercicio de
sensibilizacion, casi todo lo que sucede, incluso los sentimientos de los individuos, estan a la
orden del que dirige la experiencia. Por eso, es opinién de grandes expertos en dinamica de
grupo que la interaccion espontanea de los pequefios grupos proporcionan mas que
suficientes eventos, sentimientos y problemas para el andlisis, sin necesidad del uso de
abundantes juegos estructurados. Algunos apuntan incluso a la interrogante siguiente:
¢llustran realmente los ejercicios la problemética del grupo, o son ellos los que crean unos
problemas innecesarios, para luego proporcionar al trainer o entrenador, la oportunidad de
resolverlos?

Estas consideraciones han hecho que los trainers de estilo interaccional se hayan ido
volviendo cada vez mas cautos en el uso de ejercicios de sensibilizacion, y sometan los que
emplean la continua evaluacion.

Especialmente, convendria cuestionar la oportunidad de cada uno en cada momento.

2.4.4. Quién es el Moderador y cual es su Estilo

Indudablemente, el principal instrumento que un instructor de dinamica de grupos tiene
€en sus manos, en su propia personalidad y conducta.



iPLACEX

instituto profesional

El trainer interaccional, es consecuente con una idea béasica: solamente se dara un
verdadero aprendizaje si sabemos crear en el grupo un clima adecuado, en el que cada una
de las personas que participa en el proceso, pueda proporcionar a los demas, libremente,
una informacién valida sobre si mismo, sobre su propia conducta y sobre la del grupo. Por
eso el moderador se siente ante todo responsable por crear ese clima. Para ello, sabe que
debe procurar que se de, como ingrediente esencial, una atmdésfera de confianza, una
disminucién de la ansiedad, una cada vez mayor interdependencia, y una progresiva apertura
del propio mundo a los demés. Y sabe que todo esto, no va a resultar si no fomenta y
practica una forma democratica de autoridad.

Convencidos de estas cosas, el trainer sabe que no puede intervenir en el grupo
(especialmente en el pequefio grupo) de cualquier manera. En algunos de los manuales en
los que se describe su modo de comportarse, se suele hacer asi:

e Se comporta como un auténtico modelo para los demas patrticipantes, de modo que su
forma de comunicarse sea directa, sencilla, sin abstracciébn exagerada, indicando
cuales son las formas de comportamiento que se tienen por buenas y cuéles por
pobres en el grupo.

e Actla con espontaneidad, de manera no defensiva, intentando crear un clima de
confianza mutua.

e No teme revelar sus propios sentimientos, si cree que ello es necesario para crear ese
clima, o para ser un verdadero ejemplo de transparencia.

e Huye de posturas autoritarias que prolongarian en el T-Group, actitudes de
dependencia poco favorables al surgimiento de normas y roles espontaneos y que
privarian por tanto, de valiosas experiencias de aprendizaje al grupo.

e Reconoce la existencia de una dindmica grupal (del grupo como la totalidad)
importante, pero suele insistir en los aspectos relacionales o interpersonales, como
mas inmediatamente influenciables por el cambio. En realidad, cree que es el cambio
en el modo de relacionarse el que efectia los cambios mas durables en el grupo.

e A veces adopta el papel de profesor o de experto, para llamar la atencién sobre datos
gue estan ocurriendo aqui y ahora, y que pueden ser utiles para todos los miembros
del grupo, que por su menor sensibilidad no son capaces aun de percibirlos. Pero
siempre procura que sea el grupo, no él, el que proporcione esos datos.

Quiza tenga razon Shepard, cuando dice que una hipétesis de los moderadores de
grupo de direccion interaccional, es la de que los individuos de nuestra cultura tienen
‘excesiva experiencia” de vivir dentro de estructuras jerarquicas, y que por tanto, no tienen
especial necesidad de aprender subordinacién, competitividad, estructuracién. Lo que
precisan, y el moderador se esfuerza en proporcionarles, es un contexto diferente e
innovador.

Normalmente, el moderador de grupos es consciente de que los miembros del grupo
proyectan en él, fantasias de autoridad, pero en vez de favorecer su formacion, las limita
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todo lo posible. Evidentemente, los problemas de enfrentamiento a la autoridad van a quedar
reducidos a un minimo, lo cual no parece ayudar a sus analisis y desintegracion.

Por ultimo, y para acabar de comprender el papel del trainer en un laboratorio
interaccional, vamos a sintetizar las cualidades que la famosa red de dinamistas de grupo,
hoy ya disuelta, “NETWORK OF NTL TRAINERS” deseaba en sus colaboradores. Segun los
objetivos de esta asociacion, el moderador de grupos o trainer debia poseer, en este orden:

1. Un suficiente bagaje académico. Sociologia, psicologia, psiquiatria, administracion de
empresas..., se citan entre otros campos de preparacion convenientes. Notese la
variedad tedrica que esto presupone.

2. Experiencia de trabajo con grupos. Se refiere a una experiencia cualificada, no a una que
haya servido para congelar viejos habitos incorrectos de liderazgo.

3. Comprension de si mismo. Especialmente de las propias motivaciones y mecanismos de
defensa, en orden a que no interfieran con los problemas interpersonales de los
miembros del grupo.

4. Seguridad personal. Eso le permitira una relacién cdlida, aceptante y no punitiva
(correctiva).

5. Dominio de diversas técnicas especificas. Es la cualidad mas adecuada de ser adquirida,
y por eso el dinamista de grupos, debe someterse a un proceso de entrenamiento
practico.

6. Una mentalidad democrética. Aunque NTL tiene confianza en que una persona que posee
las cualidades anteriores, “de ipso (inmediato), posee ya mentalidad democratica”.

No pretendemos decir que el papel de moderador de grupos en esta escuela fuera
algo definitivamente establecido desde el comienzo. Al revés, estuvo continuamente
sometido a debate, quiza debido a su misma ambigledad. Prueba de ello, son articulos y
publicaciones, repletos de preguntas mas que de respuestas.

2.4.5. Algo Acerca de Aplicaciones Précticas

El hecho de considerar la dinamica de grupos como una experiencia de aprendizaje,
implica, que con ella se desarrollan unos conocimientos, unas capacidades y unas
habilidades que van a servir de utilidad mas tarde, en la vida real. Es decir, en la vida que
sigue tras el laboratorio. Desde esta perspectiva, es muy importante tener presente que la
experiencia que se tenga en esos dias privilegiados, tiene vocacion de ser aplicada a la vida
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diaria. Un laboratorio pretende, evidentemente, tener proyeccion mas all4d del impacto
emocional de la experiencia misma.

En los innumerables estudios que existen sobre los efectos de la dinAmica de grupos,
nunca faltan estas preguntas: ¢En qué se diferencia un individuo que ha asistido a un
laboratorio, de uno que no lo ha hecho?, ¢(Qué efectos produce este método en sus
relaciones personales, en su actitud ante la cooperacion y el trabajo? En psicologia, se llama
a estos cuestionamientos, “problemas de transferencia de aprendizaje”.

Dos parecen ser las condiciones que hacen del aprendizaje de un laboratorio o del
simple grupo pequefio, actividades utiles y transferibles a la vida real:

a) En un laboratorio el participante tiene oportunidad de localizar, en situacion poco
amenazadora y especialmente protegida, los problemas de relacion que pueda tener
con otras personas. Puede, por ejemplo, confesarse por primera vez en la vida a si
mismo y decirles abiertamente a los demas, que tratar con personas muy impositivas le
causa gran inseguridad. Una vez reconocida estas dificultades, el laboratorio le
proporciona muchas oportunidades de ilustrar esta reaccion suya, con ejemplos
vivenciales, y de abordar posibles soluciones con ayuda de otros. Efectivamente, las
condiciones de isla cultural que posee, hacen del laboratorio una situacion muy segura.

b) Por otra parte, las experiencias del T-Group o del Laboratorio en su conjunto, tienen un
alto indice de comparacion con las de la vida exterior. Por eso los sucesos del
Laboratorio nunca deben ser demasiado liberales, ni debe exagerarse en ellos el
caracter de “experiencias unicas”. Esto es algo que conviene recordar porque sera uno
de los rasgos que mas nos sirvan para diferenciar la dinAmica de grupos interaccional
de aquellas otras en las que es precisamente el caracter de “experiencia culminante” (y
por tanto excepcional) el que confiere su poder a lo que alli se hace.

Esta preocupacion por problemas de transferencia de aprendizaje del laboratorio a la
vida practica, ha hecho que la situacion ideal para una dinamica de grupos interaccional, sea
aguella en la que la realidad esté, ya de algin modo incluida en el mismo laboratorio. Esto
puede hacerse de diversas maneras. Una sera lograr una composicion tal de participantes
gue el mismo grupo remita a una realidad concreta por sus caracteristicas: pueden ser todos
miembros de la profesion de la ensefianza, o quiza pertenecer al mundo de la empresa.

O puede hacerse por via tematica: se puede proponer un laboratorio para trabajar
especialmente sobre problemas de liderazgo en la industria, o sobre relaciones
matrimoniales. O, sencillamente, sobre mecanismos de defensa en la comunicacion.

Se han hecho algunas aplicaciones tipicas de la dindAmica de grupos interaccional que
vale la pena resefiar. Son distintos tipos de laboratorio, 0 quiza formas distintas de actuacion,
fuera del esquema del laboratorio, de un instructor de grupos que lleva sus métodos de
trabajo a un contexto diferente.



iPLACEX

instituto profesional

Serian las siguientes:
a) Team Building, o Formacion de Equipo

Recibié este nombre (TB) la dinamica de grupos llevada a cabo con personas que
pertenecen al mismo grupo, y que desean comenzar a funcionar mas cohesivamente. Queda
claro que tienen algunas caracteristicas que la hacen diferente de los laboratorios que hemos
conocido hasta ahora, cuando se realiza la formacién de equipo.

e Existe homogeneidad entre los participantes, que tienen ya desde el comienzo una
historia comun pasada y prevén una futura.

e Se emplean técnicas propias de la dinamica de grupos, especialmente ejercicios de
sensibilizacion a la comunicacion, siempre insistiendo mas en la situaciéon real de la
vida externa al laboratorio, puesto que en estos casos, el laboratorio no es sino una
prolongacion de la vida real.

e El punto crucial de analisis, es normalmente la profundizacién del nivel de
comunicacion, y la explicitacion de datos mutuos, que de otra manera no se dirian en
un ambiente no defensivo.

e Cautelas elementales que se suelen tomar, son las de no suscitar mas conflicto
interpersonal del que realmente se pueda resolver en las mismas sesiones de Team
Building, a no ser que vaya a ser posible proseguir el trabajo con el grupo, en una
especie de proceso comun de analisis o seguimiento.

b) “Organizational Development” o Desarrollo Institucional:

Es la aplicacion de los métodos de la dinamica de grupos a un contexto organizativo
gue ya existia. Segun uno de sus grandes defensores Mike Donahoe, “OD” dio nombre a una
serie de estrategias que sirvieron para ayudar a una institucién a cambiar, logrando asi que
tuviera mayor eficacia.

“OD” analiza la cultura del grupo, del equipo, de la organizacion, para lograr un cambio
en la estructura informal de la misma, mas favorable a los fines que pretende. Es una
dindmica de grupos donde no se parte de cero. Hay una historia pasada y habra una futura.
Por todo ello:

e Sus objetivos tienen muy en cuenta la tarea comun que llevan a cabo en su vida diaria los
participantes, y algo menos el proceso puro de las interacciones entre ellos.

e El interés primordial estd puesto en que cambie la organizacibn mas que en que se
reestructure el individuo particular.
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e El ideal de “comunicacién mas abierta” se suele sustituir por el de “comunicacién mas
efectiva”.

e En la practica, “OD” trata de sustituir un sistema grupal que ha llegado a ser rutina de la
competicion, el ocultamiento de conflictos, la comunicacion defensiva y el liderazgo
piramidal, por otro en que sea norma la cooperacion, la confianza, la confrontacion con la
realidad, y la corresponsabilidad.

e Sus métodos son sobre todo, ejercicios estructurados y verbales. Suele usarse el T-
Group en una minima proporcion, y en los casos en que se usa, Se convierte en un grupo
de analisis de casos 0 en un grupo tematico que somete a juicio toda la organizaciéon. Se
da mas importancia que en los laboratorios béasicos de interaccion humana, a la
transmision de teoria pertinente.

“OD” lleg6 a ser un producto tipico de la dindamica de grupos con origen en Bethel. De
tal modo que muchos la consideraban, en los afios 60, una verdadera profesién en si misma.
La fiebre de psicologos dedicados a fomentar la mejor comunicacién informal en las
organizaciones, subi6é de grados de manera fulminante. De tal forma, que algan autor (O.J.
James) lleg0 a titular sus reflexiones, no sin cierta alarma, de una manera sospechosamente
critica: “4 Se esta pasando de moda la comunicacion sincera?”

Una cosa era clara. El caracter informal, cordial y afectivo de los laboratorios, chocaba
de frente en muchas ocasiones con las aspiraciones de eficacia sin concesiones, con la
frialdad y la competitividad del mundo de la empresa. “Venga usted a nuestros laboratorios
(parecia ser la recomendacion) si quiere humanizarse. Pero hagalo solo y fuera del contexto
laboral en el que esta inmerso todos los dias”. Era un esfuerzo mas por preservar la isla
cultural, pero a la vez, un implicito mensaje de que en el vinculo entre eficacia y
humanizacion, comenzaban a surgir conflictos.

c) Laboratorios Tematicos
Se trata de laboratorios en que el reclutamiento y motivacion, se han hecho sobre la
base de un punto concreto de las relaciones interpersonales. Nos referimos a aquellos
laboratorios que pretenden ensefiar una técnica concreta, o sensibilizar a un fenbmeno muy
particular. Son ejemplos de este tipo de actividades:
e Laboratorios sobre la entrevista personal de ayuda.
e Laboratorios sobre fendbmenos de liderazgo y autoridad.

e Laboratorios sobre las relaciones profesor—alumno.

e Laboratorios sobre las actitudes frente al cambio social, etc.
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Este tipo de laboratorios (los tan renombrados “talleres” en nuestra terminologia en
castellano), prescinde en general del tipico grupo pequefio, para quedar reducidos a una
mezcla proporcionada de ejercicios de sensibilizacion y charlas informativas. Una dinamica
de grupos “Light”, que se queda en pedagogia activa.

2.4.6. Dificultades

También se puede sefalar, acerca de las dificultades que estas aplicaciones
concretas del método, plantean al tedrico y al practico de la dinamica de grupos, que:

En primer lugar plantean siempre la pregunta de como hallar un equilibrio entre lo
estructurado y lo desestructurado en estos métodos de trabajo. En estos casos la dinamica
tiende a definir mas sus objetivos, las expectativas de los participantes son también mas
claras, y por tanto, existe el peligro de que fuercen al instructor a una actitud mas docente y a
un papel mas autoritario del que él mismo querria.

No suele ser facil acertar en el como mantener la atencién del grupo dirigida hacia los
procesos grupales o interpersonales, cuando el contenido pasa a ser de mucha mas
importancia, y quiza lo decisivo, en la motivacién de los participantes.

Tampoco suele ser sencillo, lograr una mezcla adecuada de andlisis de los problemas
vividos, experimentados o dramatizados en el aqui y el ahora del laboratorio, y el analisis de
la realidad externa a él.

Estas y otras dificultades, han sido planteadas por diversos autores que trabajan en
este campo y nos pueden servir, como muestra de la ansiedad que produce a los
profesionales de la dinamica, mas puramente interaccional, el peligro de abandonar, en aras
de la eficacia inmediata, algunos de los principios basicos del método.

Realice ejercicio n°1
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Semana 2
3. ALGUNOS GRANDES NOMBRES

A nadie se le conoce del todo hasta que no se sabe bien dénde nacio y cudl es su
familia. La dinAmica de grupos, usa consciente o inconscientemente las posturas, los
conceptos, e incluso las formulaciones concretas, hechas por algunos de los grandes
tedricos de la psicologia del siglo XX. Para ello, considera su lugar de nacimiento y su
verdadera familia.

La dinamica de grupos de orientacion interaccional, tiene su apoyo en tres nombres.
De ellos, dos simbolizan mejor que ningun otro su origen. El tercero constituye una
personalidad en absoluta desconocida. Los nombres son: John Dewey el fildsofo y psicélogo
funcionalista, Kurt Lewin el gestaltico y psicdlogo social, y Sigmund Freud.

3.1. John Dewey

El anciano Dewey, ya en 1947 habia producido toda su obra. El fue el fundador del
funcionalismo en psicologia. Siempre se interesé por los procesos psiquicos entendidos
como operaciones, no como contenidos. Mas que dedicar su tiempo a investigar lo que
piensa o lo que dice el ser humano, puso toda su potencia al servicio de averiguar como
funciona. Durante afios, en Chicago, se habia esforzado por situar los hechos psicologicos
en su marco natural, y por estudiarlos desde el punto de vista del “para qué”, y de su utilidad.
Esto fue verdaderamente, algo muy nuevo en un pensador de su calidad.

Frente a la vision mas parcial de los psicélogos experimentales, Dewey ha inculcado a
Ameérica la pasion por situar todo lo que pasa en su contexto global. La pasién por la
situacion. Por otra parte, su constante atencion a lo que la psiquis humana realiza en la
sociedad, no puede evitar una referencia casi constante al mundo de los valores. ¢ Como se
puede hablar del hombre sin referirse a lo que hace bien y a lo que hace mal, a su actividad
educativa, politica, social?

Cuando naci6 la dinamica de grupos, las ideas de Dewey se popularizaron en
América, creando un clima que favorecié mucho la adopcién de determinadas actitudes, y el
cultivo de determinados valores.

Su filosofia de la educacion, no ha estado centrada en principios metafisicos sino en
observaciones de la realidad del mundo. La suya, ha sido una postura cientifica, de sintesis,
gue une accion y pensamiento, teoria y practica, pedagogia, psicologia y politica. Este tipo
de sintesis, ha sido muy del gusto de los nuevos profesionales, psiclogos en su mayoria,
gue son los dinamistas de grupo.



iPLACEX

instituto profesional

Existe en Dewey, una gran fe en la capacidad de los seres humanos “normales” para
gobernarse a si mismos y desarrollar pautas acertadas de conducta. De ahi surge su
profunda conviccion, de que la democracia no es solamente una forma de gobierno, sino una
forma de relacion interpersonal, que por si misma hace que se desarrollen las posibilidades
plenas y la maduracion del individuo.

Es importante la descripcion que hace Dewey, de las condiciones optimas de
aprendizaje: en su opinién, se aprende realmente cuando se comparten intereses y
motivaciones. Mas, por supuesto, que cuando se realiza una mera transmision de
conocimientos. Un buen educador, serd aquél que sepa crear aquellas 6ptimas condiciones
en el entorno educativo, que faciliten que el discipulo desarrolle por si mismo su plena
madurez.

Claramente, cuando decimos de un moderador de grupo de estilo interaccional, que es
un profesor o educador, estamos recogiendo, sin querer, esta manera de describir lo que es
un maestro.

3.2. Kurt Lewin

Aleman, formado en la escuela de la Gestalt, estuvo en Estados Unidos desde que el
régimen totalitario de Hitler hizo imposible su vuelta a Alemania. Al momento de llegar, Lewin
quedod deslumbrado por el contraste entre la organizacion totalitaria de su pais de origen, que
€l conocia tan bien, y el clima grupalista, asociacionista, de su pais adoptivo. De este
deslumbramiento, surgié un entusiasmo sin limites por las formas de hacer democraticas e
igualitarias.

Por otra parte, la psicologia de la Gestalt le proporcionaba abundantes elementos para
el andlisis de la realidad de todo lo que tiene que ver con los grupos: Kohler y Koffka
comparieros suyos en Berlin, habian expresado claramente que en psicologia, el analisis de
los elementos no lo explica todo. Lo Unico que explica satisfactoriamente lo que les sucede a
las personas es la disposicion del campo total en que se sitian. “Nunca te conoceré bien,
podran decir, por mucho que analice tus pequefilas y grandes percepciones, tus
motivaciones, y tus impulsos. Necesito situarte en el contexto total, en el que ta, entero,
pases a ser visto como una figura que se destaca de un fondo que te hace inteligible y con
sentido. Solamente te puedo comprender del todo, si te sittio en el grupo al que perteneces”,
parece ser la légica conclusion.

La postura correcta ante el hombre, no es ni la mecanicista, (estudiarlo como si fuera
una maquina), ni la vitalista; debe ser dinamica. Al ser humano, hay que estudiarle
reconociendo con cuidado y analizando con delicadeza el entorno total de fuerzas que le
rodean y que determina hasta sus mas pequefios movimientos.
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Podemos hacer un sumario de los puntos de la psicologia de Kurt Lewin que resultan
mas decisivos para el nacimiento de la dindmica de grupos como método de trabajo:

Es trascendental su concepto de espacio vital. Todos los hechos que determinan la
conducta de una persona en un momento determinado, constituyen su campo vital. Personas
gue aprecia, que le atraen o que aborrece. Libros que llenaron su mente de ideas, su
fantasia de estimulacion, y su corazon de sentimientos. Ideologias admiradas y temidas.
Alimentos, aventuras, 0 quizas, obras de arte. Mundo de recuerdos, de sentimientos y
vivencias actuales y presentidas. Todo ello junto con sus atracciones positivas y sus
valencias negativas, constituye nuestro espacio vital. Sin tener en cuenta a este espacio vital,
no se puede comprender nada de lo que una persona hace. Ni siquiera se puede conocer
quién es esa persona.

Naturalmente, el espacio vital de cualquier persona esta constituido sobre todo por un
marco social, es decir, por su pertenencia a grupos. Y no olvidemos la conviccion gestaltica
en que solamente la disposicion del campo total (del grupo en este caso) puede dar razon
adecuada del comportamiento de uno de sus elementos (el individuo), porque cada elemento
parcial, desempefia su funcion respecto del todo, como la desempefia cada uno de los
miembros respecto del cuerpo.

El modo de explicar el acontecer psiquico que tiene Kurt Lewin, revoluciona la
psicologia también en otro sentido. Para él, solamente son validas las explicaciones que se
basan en la dinamica actual de la situacién, no las que hacen arqueologia en el pasado. Sélo
se comprende lo que a una persona le pasa si se observa qué le afecta aqui y ahora. Por
eso, en los grupos lo verdaderamente interesante sera el efecto que tienen en cada una de
las personas las acciones, los gestos y las palabras de los demas. Pero las que se producen
aqui y ahora, en esta situacion.

Kurt Lewin, siempre manifestd un interés muy grande por averiguar las leyes
psicologicas que permiten predecir como evolucionara una persona 0 un grupo, COmMo
consecuencia de las fuerzas que constituyen su propia dinamica interna. Esto llevo a todos
sus seguidores a intentar descubrir qué sucede cuando se permite la libre interaccion de los
elementos que forman ese grupo o0 esa persona. A este esfuerzo, le pudieron llamar con toda
razén “hacer psicologia”. Permitir que las cosas sucedan en una situacién de suficiente
libertad, y luego observar. Es exactamente lo que se da en la dinamica de grupos.

El profesor, y en especial el psicologo, se dibujan como unos cientificos destinados a
desarrollar técnicas de observacion y medidas, que le permitan analizar las fuerzas que
determinan la direccion y velocidad de los movimientos individuales y sociales de los
alumnos o las personas. Podemos traducir a nuestro caso: El instructor es un técnico que, en
los grupos humanos, detecta qué fuerzas influyen para que cada persona reaccione de una
manera y no de otra, y logra que esas personas caigan en la cuenta de lo que sucede, para
asi aprender a funcionar mejor.



iPLACEX

instituto profesional

Claro esta, que las fuerzas en las que Lewin esta pensando no son “inconfesables
impulsos inconscientes”, sino la fuerzas de la atraccion que otros ejercen sobre miy yo sobre
ellos, las de repulsion y rechazo, las de sumisidn, rebeldia o simple subordinacion; es decir,
las fuerzas que originan lo que hemos llamado interaccion.

3.3. Sigmund Freud

Desde el principio, no hay que excluir la influencia de Freud y el psicoanalisis. En la
obra basica para entender la dindAmica de grupos interaccional, el libro de NTL tantas veces
citado: “T-Group, Theory and Laboratory Meted”, dedica todo un capitulo, titulado “Principios
psico-dinAmicos que subyacen a los procesos de T-Groups”, que hacen referencia al
psicoanalisis. En él, se admite que los fendmenos inconscientes del grupo no solo han de ser
tenidos en cuenta, sino que quiza exista siempre un conflicto focal del grupo, de orden
inconsciente, que puede ser la clave para entender muchas conductas de los miembros del
grupo que aparentemente no tenian nada que ver entre si.

Sin embargo, el autor mismo del capitulo, Roy M. Whitman, ha de esforzarse por
conciliar una postura psicoanalitica, conturbadora de las aguas pacificas de la dinamica
grupal y generadora de ansiedad, con una tendencia mas lewiniana (Kurt Lewin) de
reduccion de tensiones, de permisividad y analisis de objetos externos mas que internos. Su
éxito es muy dudoso, y méas bien, nuestra impresién es que la distancia entre ambas
concepciones del grupo sigue siendo grande.

Con todo, Freud esta presente desde el principio. Cuando se da relacién entre
personas, estan presentes el conflicto, la historia pasada y lo inconsciente. Es algo que en
1947 nadie podia negar ya impunemente. Y sin embargo, su influjo apenas sera explicito
hasta que otro equipo de psicologos no dé un giro a la dinAmica de grupos. Pero esto debera
venir de Europa, y de un ambiente muy distinto. Ha de pasar adn un poco de tiempo.

4. EL PUNTO DE VISTA EUROPEO

La segunda orientacion en dinamica de grupos, es hija del psicoandlisis, o, si se
quiere, es la que presta especial atencion al grupo y a lo que en él sucede a un nivel mas
profundo, aln a costa de desatender las cuestiones de relacién interpersonal.

4.1. La Historia
En 1945 se organiza en Inglaterra el primer grupo de formacion, abierto a todo tipo de
personas, con doce participantes, los cuales pretendian “ponerse en contacto con la

dinamica profunda de un grupo de trabajo”. A. K. Rice, su organizador, lo ve nacer y morir a
las seis sesiones. Esto le hace sentir la necesidad de formarse mejor para este tipo de
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trabajo, y se acerca a W. R. Bion, médico que trabajaba en la clinica Tavistock de Londres,
un establecimiento psiquiatrico especialmente preocupado por mejorar la calidad del trabajo
con los pacientes, y también la calidad de las relaciones entre el equipo de médicos y
enfermeros con los enfermos.

Durante 1947 y 1948 comenzaron a reunir a unos cuantos médicos y enfermeros en lo
que llamaban un “grupo de estudio” (asi se va a llamar en adelante el grupo equivalente al T-
Group americano) a razén de una reunién por semana, bajo la direccién de Bion y con la
asesoria de Rice. No tenemos muchos datos sobre el funcionamiento de este grupo, ni de
sus objetivos precisos. Solamente hay registros de que el trabajo con “normales” en una
clinica psiquiatrica fue visto muy pronto como algo excesivamente costoso por parte de la
direccion. Poco rentable quiza. De modo que a los dos afios se suspendia la actividad.

Bion y sus colaboradores no pierden la ilusion. Inmediatamente pasan a ocuparse de
grupos de enfermos. Pero eso no hace que los protagonistas de Tavistock dejen ya de
propiciar la formacion de grupos de estudio. En cuanto puedan van a formar grupos de
formacion, dandoles el enfoque de “grupos para el desarrollo profesional del equipo
psiquiatrico”.

En Septiembre de 1957, el recién nacido Tavistock Institute of Human Relations, en
colaboracion con la Universidad de Leicester, organiza la primera llamada “Conference”.
Encuentro o reunion, que es como van a llamar en Inglaterra a lo que América se habia
consagrado con la palabra laboratorio. Se trataba de una reunién en régimen de internado, y
dirigida por el mismo Rice. Desde entonces, aunque sin especial profusion, se repite esta
actividad de colaboracién entre Tavistock y la Universidad de Leicester, con mucho provecho
para la dindmica de grupos.

En 1965 se tiene la primera Reunién de este tipo en los Estados Unidos, patrocinada
sintomaticamente, ademas del Instituto Tavistock de Londres, por dos escuelas de
psiquiatria: la Washington School of Psychiatry y el Departamento de Psiquiatria de la
Universidad de Yale. Ambas universidades de gran prestigio. Ambas son escuelas de
Psiquiatria, y por tanto mas en contacto con el mundo de la enfermedad que con el de la
relacion normal entre las personas sanas.

En 1971 N.T.L. invita por primera vez a cinco moderadores de grupo de orientacién
analitica formados en la linea Tavistock, y pertenecientes a la Universidad de Yale, a que
dirijan un pequefio curso en Bethel, como parte del programa de formacién de instructores de
grupos que organiza todos los veranos. Comienza un proceso de influencia mutua entre
estas dos escuelas de dindmica, que empieza a reflejarse en la literatura sobre el tema.

La Reunién de Tavistock, llamada también de forma descriptiva: “Laboratorio de
Relaciones Grupales”, “Seminario de Relaciones Interpersonales e Intergrupales”, es desde
el principio un laboratorio al modo Betheliano, en el que se han invertido algunos términos, y
se han cambiado de lugar algunos acentos. Quiza el principal cambio esté en el interés
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dedicado a los problemas de autoridad. “Es, ni mas ni menos, un método para enfrentar a los
participantes con la compleja realidad del liderazgo”.

4.2. El Entorno Socioldgico y el Problema de Objetivos

Diriamos que son dos los rasgos de la situacion que tienen parte importante en la
configuracion de esta segunda escuela de dinamica de grupos: la situacién europea de
posguerra, y el contexto clinico en que se desarrollan sus inicios.

Londres a diferencia de E.E.U.U. en 1945 no es, en ningun caso, un pais triunfante y
en paz tras una guerra lejana. Es la victima doliente de una muy cruel realidad. Una vez mas,
en un pais de vieja historia, como todos los de Europa, que han soportado las consecuencias
de una guerra en la que ha habido mas que perder que de ganar. El telén de fondo no es
optimista, ni apto para que nadie se permita pensar en utopia de relacion humana. Todo
invita a pensar y tomar conciencia de la dura realidad. El hombre, parece probarse una vez
mas, tomando las medidas que parezcan necesarias para que “aquello no se repita nunca
mas”.

La historia Europea ha empujado siempre a mirar hacia atras mas bien que hacia
delante. A volver la vista al origen para reflexionar sobre él, mas que a mirar confiadamente
al futuro. Y el origen sera glorioso y despertara orgullo, pero siempre estard manchado de
sangre, de lucha y de una inexplicable ansia de destruccion. En psicologia, Sigmund Freud
ha recogido este ambiente, y lo ha reflejado, como saben hacerlo los genios, en su actitud de
basqueda de origen de los problemas.

Por otra parte, si el primer curso de dinamica de grupos interaccional nacia en un
contexto académico, organizado por investigadores y cientificos de la psicologia social y las
relaciones humanas, la primera reunion de Tavistock es producto de un contexto clinico
psiquiatrico y obra de meédicos acostumbrados a tratar con el enfermo como interlocutor
habitual.

Tanto Bion como Rice, estan empapados de la actitud de sospecha propia de
psicoanalisis. Ellos saben bien que las cosas frecuentemente no son lo que parecen. La
conducta externa no suele ser sino un sintoma de profundos movimientos internos, ocultos a
la mirada superficial, que el individuo vive como consecuencia de las presiones tanto de sus
impulsos como de las presiones del medio. Estos movimientos internos no son observables,
pero si son sospechables. Es evidente ademas, que estan complicados casi siempre con los
mas intimos conflictos.

Por eso la “reunion” de Tavistock va a fijarse sobre todo en los aspectos conflictivos del
grupo. Y si algan conflicto es mas importante que todos los demas en el grupo, el primero y
mas radical, es el conflicto con la autoridad. La postura es totalmente distinta a la del
Laboratorio: El laboratorio minimiza los conflictos o intentaba suprimirlos, para poder
desarrollar su actividad. “Supuesto que nuestra experiencia habitual en la vida es la de una
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sociedad empafiada por un burocraticismo grande, y ciertos habitos autoritarios, aprendamos
a vivir en un esquema nuevo democratico, colaborador y fraterno”, parecia decir. Tavistock
sabe que los conflictos son de la esencia del hombre y por tanto del grupo. Nada se puede
hacer por suprimirlos que no sea falsear la realidad. Pero mucho se puede hacer por
aprender a lidiar con ellos.

El laboratorio abordaba el conflicto como algo que debe ser resuelto logrando una
metodologia adecuada que logre un consenso entre los miembros del grupo, y les ayude a
caminar hacia sus objetivos comunes. Tavistock sabe que (siempre) perduran los intereses
profundos de cada uno de los miembros, a pesar de aparentes sonrisas de consenso, y que
eso les hara victimas (siempre) de errores irremediables. Por eso toma como tarea suya
‘poner en guardia”, “hacer conscientes” a los miembros del grupo de esos ocultos y siempre
presentes enemigos que estaran omnipresentes cada vez que un grupo de personas
humanas se retna para convivir.

4.3. Valores que Subyacen

¢Implica todo esto una nueva escala de valores?, parece que si. A los valores de la
postura cientifica y de la democracia formal, Tavistock opone otros valores no tan claramente
formulados, pero que se pueden deducir de muchas de las expresiones que leemos en los
autores mas representativos. Una larga cita tomada de la documentacion que se
proporcionaba a los participantes en una Conferencia de Tavistock, del afio 1971, resulta
altamente iluminadora.

4 N

“Uno de los grandes valores por los que se rige la organizacién de esta reunion es la
implacable honestidad necesaria para pensar en si mismo y en el propio grupo, ain a
sabiendas de que muchas veces esta honestidad no va a llevar a una resolucion
pacifica de los conflictos. Nosotros, valoramos mucho el pensamiento, la inteligencia,
la racionalidad, asi como toda decision clara y firme hecha al servicio de los propios
objetivos...”

\_ )

Honestidad, que siempre es perseguida, y que lleva a desconfiar de las apariencias.
Racionalidad que se impone a la fuerza inconsciente del impulso y lo canaliza, como la
maquina bien dispuesta canaliza las fuerzas ciegas de la naturaleza. Y éste, es el momento
de advertir hasta qué punto esta actitud compite con la postura gestaltista, para la que no hay
fuerzas ciegas de la naturaleza, sino, como veremos mas adelante, profundas tendencias
equilibradoras y positivas: fuerzas que no son ciegas, sino verdaderamente sabias.

Porque valora implacablemente esta honestidad, es por lo que Rice critica algunos de

los valores que el laboratorio interaccional siempre respeto y tuvo por absoluto. Critica, por
ejemplo, la valoracién que hacen las dinAmicas de Bethel de la colaboracién como tipico
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ideal de unas buenas relaciones humanas. Tanto exaltar la colaboracion como algo muy
deseable, piensa Rice, hace ya sospechar que estamos queriendo escamotear algo
importante. Y lo que el grupo que habla demasiado de colaboracion esta escamoteando es el
hecho dramatico de que los que estan al mismo nivel no suelen firmar pactos entre si mas
gue para defenderse de algun poder que viene de mas arriba que ellos y que es enemigo.
Este poder enemigo, en un grupo, es siempre la autoridad.

Otra sospecha se va dibujando en la mente de Rice. Y es la de que las paces entre
iguales suelen ser un refugio para protegerse de las diferencias entre distintos. ¢ No sera que
el tanto hablar de colaboracion y democracia esta ocultando un trasfondo de envidia y deseo
de vencer?

Probablemente el hecho de favorecer un clima de optimismo a la americana no es un
valor, es un pecado contra la honestidad.

Recordaremos que uno de los objetivos de la reunion de Tavistock era ayudar a
aquellos que quieren formar grupos de trabajos serios, consagrados a tareas claramente
definidas. El que los miembros de esos grupos sientan o no amistad, calor, competitividad u
hostilidad entre si, es muy secundario. Ya se supone que estos sentimientos van a
sobrevenir de vez en cuando, y con ellos se cuenta, pero ese no es el problema. El problema
es el objetivo comdn al que cada individuo debe hacer su aporte, diferente de todas las
demas, quiz& conflictiva.

4.4. Analisis Detallado de los Objetivos

Ahora podemos concretar mas los objetivos de la reunion de Tavistock, que se pueden
reducir a uno solo: En una palabra, dice Rice; el objetivo principal de los cursos de dinamica
de grupos de Tavistock es el de proporcionar a los participantes una oportunidad de aprender
sobre liderazgo. Podriamos traducir que se pretende proporcionar una ocasion excepcional
para ponerse en contacto con los problemas de relacién con la autoridad.

Para analizar con un poco de detalle este objetivo podemos examinar lo que se trata
de aprender, y hasta qué profundidad se pretende que eso se aprenda. En una palabra
tendremos que preguntarnos qué significa aprender para los psicologos de Tavistock.

4.5. ¢Qué se puede Aprender?

Mientras que en Bethel lo mas importante que se pretendia aprender tenia que ver con
las personas individuales y por la manera gue tienen de relacionarse con los otros miembros
del grupo, la orientacion de Tavistock se centra casi exclusivamente en el complejo
entramado de la relacion vertical. Es decir, en la relacion entre dos roles muy definidos en el
grupo, que son el del que manda y el de subordinado.
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Todos sabemos que relaciones de autoridad se dan en los mas diversos contextos. Se
dan en grupos pequefios, donde las relaciones son cara a cara y el que tiene poder esti
cerca. Se dan en los grupos mas grandes, en lo que no es posible verse el rostro, pero en los
que el que manda tiene que enfrentarse a muchas situaciones masificadas y cadticas de
pérdida de control y de contagio emocional. Y se dan, de manera muy aguda, en el seno de
las organizaciones, cuando no es uno, sino que varios grupos los que estan funcionando
simultdneamente y pretenden coordinarse entre si con toda la secuela de diferentes
autoridades y niveles de poder.

Claro que existen formas especificas de liderazgos en cada una de esas situaciones, y
en el participante en una dindmica de grupos debe interesarse por conocerlas todas para
tener una vision completa.

Ahora bien, liderazgo significa, en el modelo tavistockiano, algo que conviene precisar.
Mientras que lider para la dinAmica de grupos interaccional es sencillamente aquel que sabe
sacar el mayor partido de los recursos disponibles en el grupo, o quiza, el que es capaz de
convertir en recursos disponibles muchos que no existirian sin él, aqui lider es una figura
cargada de simbolismo, que llega a conectar de una manera casi misteriosa con aspectos
inconscientes de cada uno de los miembros del grupo y del grupo en su conjunto.

Lider es aquel que sabe expresar, sea el mismo consciente o no, en nombre del
grupo, los impulsos y deseos profundos, las actitudes inconscientes de todos. Lideres asi
surgen de forma espontanea siempre que varias personas se unen para funcionar juntas.
Pero, buenos lideres son aquellos que llegan a tomar conciencia del poder enorme que él
conecta con los impulsos profundos de grupo puede proporcionar. Por eso un buen lider es
el que conoce ese trasfondo inconsciente del grupo, lo expresa con fidelidad, lo interpreta, y
es capaz de entablar didlogo con él.

El gran defecto del lider oficial de un grupo no sera carecer de técnicas adecuadas de
actuacion, ni el tener escasa capacidad para elaborar planes. Estas cualidades le pueden
hacer falta, ciertamente, pero el defecto que le puede llevar al fracaso esta en que no sepa
reconocer las emociones reprimidas del grupo, y que entonces éste le rechace para buscar a
otro que sepa conectar con el grupo de forma mas profunda.

4.6. A qué Nivel se debe Aprender

El nivel de aprendizaje que se adopta en Tavistock quiere ser de gran profundidad. Si
clasificamos los distintos niveles de aprendizaje que podemos obtener de una situacion
cualquiera, podemos distinguir tres principales:

¢ Nivel de conciencia; cuando queremos que la persona se haga consciente de algo de
lo que hasta ahora no lo era,

¢ Nivel de cambio de actitudes; cuando queremos que la persona cambie sus actitudes
tras pasar por la experiencia que le proporcionamos, y
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¢ Nivel de mayor capacidad de accion.

Podemos decir que Tavistock, se centra en el primero de todos. Aprender es lograr
gue el participante haga conscientes, vea con lucidez, consiga no defenderse de los
conflictos profundos que explican y dan razén de los sucesos grupales. No se trata de
cambiar inmediatamente, o de asimilar formas mejores de actuar; esto, si bien es deseable,
se dara espontdneamente mas tarde. Sélo cuando se haya logrado hacer consciente el
mundo subterraneo que ahora esta impidiendo que las cosas funcionen mejor.

Igual que se da una nueva libertad de accion cuando emerge a la conciencia lo
reprimido en el psicoandlisis individual, asi se da un mejor funcionamiento espontaneo del
grupo cuando sus miembros hacen conscientes los conflictos que habia en el inconsciente
grupal.

La palabra favorita para designar el aprendizaje es percepcion penetrante, en inglés
“‘insight”. La percepcioén penetrante, el insight, es algo que solamente se da cuando partimos
de experiencias concretas, y es muy dificiimente previsible. A lo largo de una reunién de
Tavistock unos tendran insights y se encontrardn como sin pensarlo con intuiciones validas, y
otros no. Qué se le va hacer. Después de todo, la realidad nos dice que hay personas mejor
y peor dotadas para el aprendizaje. Tavistock lo sabe; las bien dotadas seran precisamente
los lideres futuros a los que la dinAmica esta especialmente dirigida. Por las otras personas
poco se puede hacer. Es una manera de entender a la humanidad en cierto modo elitista y
no precisamente democratica. Pero la pretensién es de ser implacablemente realista, caiga
quien caiga.

De nuevo tenemos que repetir el caracter psicoanalitico de la dinamica de grupos
tavistockiana y el papel importantisimo y central, que juega en este modelo el inconsciente.
Que se produzcan cambios en la persona que aprende, es mas responsable lo oculto que lo
manifiesto. Hay que reconocerlo, es a niveles inconscientes donde se realiza el verdadero
aprendizaje:

f “...casi todo el aprendizaje lo hacemos a un nivel inconsciente y experimental. EI\
proceso de aprender es un proceso de internalizacion, es decir, de incorporacion de
experiencias vividas al mundo interno de la fantasia y la razoén. El individuo tiene
derecho a determinar lo rapido que va a irse ese proceso: se resistira si le resulta un
proceso amenazador o le parece que no compensa. Pero hay que tener en cuenta
gue tanto aprender como resistirse son cosas cumulativas, y que cualquier pequefo
aprendizaje puede ser el principio de un verdadero proceso de crecimiento y
maduracion del organismo total”.

\ )

Tavistock cree que existe la resistencia, es decir, que el que aprende puede no querer
aprender. También el que viene a aprender, tiene, sorprendentemente, defensas. Por tanto,
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siempre hay que contar con que es necesario, antes que nada, quitar esas defensas. Y un
quitar es siempre una operacion que lleva consigo cierta violencia, porque las situaciones ya
establecidas han fraguado en viejas formas endurecidas. Y la sola mencion de la palabra
violencia (va a haber que hacer violencia) no sitia en una postura que tiene poco que ver con
aquellas relaciones de apertura amable y de aceptacién calurosa a la que nos tenia
acostumbrado Bethel y su orientacion interpersonal.

Hacer violencia sugiere mas bien una forma de relacionarse que invita a la
confrontacién abierta, al silencio, o incluso a cierta lejania. Todo con tal de que los individuos
gue se nos han confiado para que le hagamos aprender, al ir reviviendo en el grupo
conflictos antiguos e inconscientes, e irlos contrastando con la realidad, los incorpore de
forma correcta a la estructura de su personalidad, en la que se dara un aprendizaje, es decir,
un proceso iluminador y casi terapéutico.

5. HERRAMIENTAS QUE USA TAVISTOCK

5.1. La Reunién

No hay salones amplios, sin apenas mobiliario, para que los asistentes, vestidos de
cualguier manera, puedan sentarse en el suelo con almohadones. Los 40 6 50 participantes
se han reunido en una clase bastante convencional, sillas con respaldo rigido poco acogedor,
y una presidencia clara donde se van a sentar los monitores.

Las instrucciones del que parece ser el jefe son cortas, aparentemente claras, y no
admiten réplica. Se formaran cuatro grupos, y cada uno tendra al frente un instructor de los
aqui presentes. El equipo organizador esta a disposicion relativa de los participantes, porque
fuera de las reuniones programadas no tendran trato con los miembros del grupo. Si no hay
ninguna pregunta (que no la hay) ha comenzado la reunién tavistockiana.

Una reunién esta constituida, como sucedia con el laboratorio, por un conjunto de
actividades diversas, que enseguida vamos a explicar. Llama la atencion en ella su caracter
de formalidad y respeto a los limites estructurales, y la exactitud con que en ella se definen
las tareas y objetivos que se intenta llevar a cabo en cada momento.

En la sesion de apertura todo ha quedado perfectamente definido por el equipo
director. Su misma manera de presentarse, los varones quizas con traje; de chaqueta y
corbata, han dejado establecido los papeles que va a desempefiar cada uno: aqui hay un
equipo de trabajo, y unos participantes. Hay quien da instrucciones y quien las recibe. Quien
manda y quien obedece. Nadie podra reprochar que no se haga una mencion expresa a los
objetivos de cada actividad, o que no exista un esquema de la estructura global de la
reunion. Otra cosa es que todo quede subjetivamente claro. Pero hay que darle tiempo al
tiempo.
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Las actividades de una reunién convencional son las siguientes: el pequefio grupo o
“study group”, el grupo grande, el grupo de aplicacion, ejercicios practicos y charlas tedricas.

La gran preocupacion del equipo organizador al planear la reunion, esta en crear una
esquema claro de relaciones, y quiza incluso rigido, dentro del cual los individuos puedan,
con garantias de suficiente proteccion y aislamiento, experimentar en libertad.

5.2. El Grupo de Estudio

Equivalente al T-Group de Bethel, y como él, estd formado por un numero de
miembros que oscila entre los 8 y los 12, y un consultor, que es el nombre que va a recibir el
moderador de orientacion analitica. También en el grupo de estudio se trabaja en el vacio, es
decir, sin tema ni estructura, ni contenido previamente sefialado.

Su funcionamiento, si bien es similar en algunos aspectos al T-Group, parte de bases
distintas. En él se va a tratar de localizar qué fuerzas inconscientes se mueven en el fondo
de los participantes, y del grupo en su totalidad.

De acuerdo con Bion, que considera que los grupos actdan siempre a dos niveles,
intenta distinguir entre ambos:

e El nivel manifestado, o nivel de grupo de trabajo:
A este nivel funciona el grupo en cuanto tiene una tarea por realizar, en cuanto tiene
un objeto, claro o no, pero visible y conscientemente reconocido. Un equipo de fatbol
que prepara el partido del domingo, mientras entrena, esta funcionado
fundamentalmente a nivel de grupo de trabajo.

e El nivel oculto o nivel de grupo basico:

A este nivel funciona el grupo en cuanto procura inconscientemente a atender a
motivaciones profundas que solucionan bien o mal necesidades también profundas del
grupo. Ese mismo equipo de futbol vive con intensidad el rencor de saberse tratado de
forma desigual por la directiva, que paga y valora de manera muy distinta a cada uno
de los jugadores, y ellos lo saben. Y es un grupo que tiene dinero, familia y acceso a
las cosas normales de la edad adulta, pero esta a la vez empapado por una cierta
frustracion, al presentir que no goza del prestigio de una carrera socialmente estimada
ni de una cultura a la altura de su posicidon econémica. Todas estas cosas producen un
estado emocional profundo, que constituye el funcionamiento del grupo al nivel de
grupo basico.

El grupo de estudio, con la ayuda del consultor, tiene como tarea primordial hacer
manifiesto el nivel oculto de la vida del grupo. Este grupo tiene como tarea solamente lograr
ponerse en contacto con el mundo desconocido del grupo bésico.
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Pareceria inabarcable intentar enumerar todos los impulsos, sentimientos y fantasias
gue pueden ocupar un lugar en el mundo de lo oculto. Sin embargo, y siendo consecuente
con el estilo analitico, tan tematico como siempre, Bion concreta las motivaciones ocultas del
grupo bésico en tres. Son las que conocemos con el nombre de hipotesis basica (basic
assumptions). Es como si todo grupo actuase como si fuera una persona que tiene sus
prejuicios, sus propias interpretaciones acerca de lo que pasa y de lo que es necesario, y ello
condicionase en gran medida cada gesto, cada palabra, cada accion suya.

Asi, el grupo actlia como si quisiese ante todo satisfacer una de tres necesidades:

Como si quisiese obtener seguridad de un individuo del que todos pueden depender:
Hipotesis de dependencia.

Como si quisiera protegerse asi mismo de enemigos desconocidos, y esto no pudiera
hacerlo sino atacando y huyendo al mismo tiempo, como se hace en una batalla: Hipétesis
de ataque y fuga.

Como si quisiera reproducirse asi mismo para perpetuarse en la vida, y como si eso
sélo pudiera conseguirlo mediante una estrechisima unién de unos con otros, en una especie
de matrimonio total que engendre algo nuevo y redentor: Hipétesis de emparejamiento o
fusion.

Estos estados emocionales profundos, o fantasias profundas, que a menudo hacen
olvidar, o al menos distorsionan enormemente el nivel del grupo de trabajo, solamente se
pueden comprender si se han experimentado y hecho conscientes con ayuda del consultor.
Si esto llega a suceder, los miembros del grupo habran ganado gran comprension sobre
cémo dominan la vida intima de los grupos estas fantasias tan primitiva y tan universalmente
compartidas. Y podran intentar resolver los conflictos mas frecuentes que su existencia
provoca.

Porque el hecho de compartir algunos o todos estos supuestos basicos engendra conflictos:

e Conflictos entre el grupo basico y los individuos que lo componen. No todos los
individuos, en un momento dado, se identifican con el supuesto basico que ha
adoptado el grupo en su conjunto de modo inconsciente. Una persona, por ejemplo,
con una larga historia de rebeldia y malos tratos en la familia, puede estar
espontaneamente situada en actitud de ataque fuga, mientras que el grupo, recién
nacido, aiin no ha salido de una vieja postura de dependencia y todo lo espera del que
manda.

e Conflictos entre el grupo basico y el grupo de trabajo, como cuando en un consejo de
administracién, con definidisima tarea por hacer, no se advierte que varios de los
miembros son parientes, mientras que otros no lo son. Unos estan vinculados a la
empresa por lazos de vieja amistad y otros no. Y para colmo no se sabe bien quién va
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a suceder al actual presidente, aunque deben salir de entre los miembros de este
grupo.

e Conflictos entre elementos emocionales de una hipotesis 0 supuesto basico, y
elementos reprimidos de los otros dos. Como cuando un grupo de una estructura
jerarquica asumida con la alegria de la disciplina aceptada y en supuesto de la
dependencia por tanto, se ve invadido de unos fuertes deseos de dar y recibir afecto,
de refugiarse en un ambiente grupal calido y tolerante que arrope como madre.

Como se ve, el grupo de estudio llama la atencion sobre aspectos grupales mas que
sobre aspectos interpersonales. Normalmente presupone que cuando un individuo habla, lo
hace en nombre del grupo o una parte de él. Es el “ello” grupal que se expresa por boca de
cualquiera de sus miembros, y que formula la fantasia inconsciente que mueve al grupo
ahora. Es decir, que cualquier palabra que se dice se toma como expresion de las actitudes
de fondo que hay en el grupo. Y estas actitudes, ya se sabe, son casi siempre actitudes
impregnadas de agresividad.

Naturalmente que para que sucedan con cierta claridad fenébmeno analizable, el grupo
de estudio debe ser un espacio apto, en el que se establezca una verdadera transferencia en
el sentido psicoanalitico. Para ello tanto la atmdsfera externa como el consultor en su
misterioso y lejano papel de autoridad, favorece en los participantes la formacion de
fantasias acerca de la autoridad, verdaderos procesos de libre asociacion que producen rico
material interpretativo.

Se puede decir que al grupo de estudio en la reunién de Tavistock le sucede igual que
a la persona individual en el divan psicoanalitico. A los dos se le sitla en una situacion muy
estructurada, pero de gran libertad. Los dos son totalmente libres de situarse como quieran,
pero siempre dentro de unos limites claros, neutral, lejano, que ofrezcan perfiles frente a los
gue se contraste esa libertad. Solamente asi existira la garantia de que las palabras y las
acciones que se produzcan proceden del inconsciente del sujeto que habla, y no del
consultor, ni de ninguna otra parte. Por eso el consultor calla tanto: no deben ser sus
palabras las responsables de lo que aqui pasa, sino los movimientos interiores de las
personas que forman el grupo.

Podemos decir que la tarea primordial del grupo de estudio no es poner en relacién
unos individuos con otros para posibilitar un mejor feed back y como consecuencia un mayor
aprendizaje, sino poner en contacto al grupo con su propio inconsciente, y asi provocar
intuiciones validas, profundas y permanentes. El objetivo es que surjan “insights”.

Realice ejercicio n°2

5.3. El Problema de la Ansiedad
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Es claro que toda vida grupal, y en especial aquella que comporta tomas de decision,
causa ansiedad. Por eso, es importante que el grupo ensefie algo acerca de la ansiedad.
Pero como es muy poco probable que nadie aprenda nada sobre la ansiedad sino la ha
sufrido de cerca él mismo, el grupo de estudio no evitard ninguna situacién en que la
ansiedad se produzca. En palabras de Rice, no hay que crear ansiedades adjetivas, pero
tampoco mantener inveteradamente al grupo en una situacién de oculta dependencia. “El
consultor conoce su trabajo, es digno de crédito, pero en ninglin momento no va a sacar las
castafas del fuego. Ni siquiera el nombre de la democracia y la cercania”. Aunque eso
suponga ansiedad.

5.4. El Papel del Moderador (Consultor)

Bastante hemos dicho ya de forma implicita y explicita acerca del papel del moderador
en Tavistock. Vamos a sefialar ahora las caracteristicas que le hacen distinto del moderador
tradicional.

e Su relacion con los participantes se parece mas a la de un técnico frente al que no lo
es, que a la relacion de uno igual con su igual o a un modelo. Es decir, es una clara
figura de autoridad.

e Por eso, insiste mas en la delimitacion de su propio papel, cohibiendo al exterior su
espontaneidad siempre que es preciso, sobre todo si cree que su espontaneidad
puede impedir el desarrollo de los procesos del grupo o interferir en las relaciones
profundas del grupo con sus propios problemas.

e Sus comentarios se centran en aspectos grupales, de modo que raramente se dirige a
individuos concretos, y no muy frecuentemente les llama por su nombre.

e Su gran dificultad consiste en mantenerse lo suficientemente dentro del grupo como
para compartir sus sentimientos y actitudes basicas, y a la vez lo suficientemente
separado como para ser un cualificado observador.

De todas maneras se puede decir que es un lider ambiguo. Por una parte rechaza el
poder “politico” que le llevaria a dar 6rdenes, y por otra estimula con su actitud la fantasia de
que es alguien distinto, un verdadero lider. En realidad esta4 provocando que el grupo viva
con especial dramatismo la confusiébn que todos tenemos sobre lo que es el poder, el
liderazgo, la autoridad. Esa ambigliedad se da en la vida, y por eso (cree él) debe
reproducirse en el grupo. No importa si, como consecuencia, muchas de sus intervenciones
son tenidas por cripticas e incomprensibles. Es significativo el silencio del consultor. No
aparece como el silencio de quien no tiene nada que decir, Sino como:

“el misterioso, el poderosisimo silencio de los faraones en sus tumbas. Ausentes pero en
Su ausencia omnipresentes, porque solamente el ausente no se equivoca, y solamente
el silencioso es el que quiza lo sabe todo y puede intervenir de forma definitiva” (Rice).
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No evita que el grupo lo vea como un manipulador, o como alguien que usa el poder (y
la ansiedad le reviste de un poder enorme) para lograr “algo” del grupo (¢un lavado de
cerebro quiz4?, suele pensar alguno). Esta conducta nace de la conviccion de que solamente
si el grupo aprende a vencer en esa batalla, a sobrevivir frente a la autoridad y a aclararse su
papel respecto de ella, podra enfrentarse a las situaciones reales de autoridad irracional y
confusa que la vida presenta todos los dias.

El consultor, con sus intervenciones, quiere ayudar a los participantes a examinar
como surge en ellos el deseo de dominar y el deseo de someterse, la necesidad de
pertenecer a un grupo y la necesidad de mantenerse independiente, el miedo a quedarse
solo y aislado y el miedo a verse absorbido en una entidad globalizadora. Como resultado
secundario a todo esto que es anterior y primordial se lograra que los miembros del grupo
definan sus relaciones de unos para con otros, pero lo primario es que definan sus relaciones
con sus propios sentimientos e impulsos profundos.

El gran peligro que el consultor de grupo asi descrito lleva consigo, es el de caer en el
papel frio del técnico que distribuye interpretaciones mecanicas, alejadas del proceso béasico
en que los sucesos estan ocurriendo. Rice, como Crowfoot, sale al paso de esta dificultad
cuando nota que su fe en la importancia de los procesos inconscientes, le hace considerar
tan relevante lo que se transmite con la conducta, el tono de voz, etc. Como lo que se
transmite verbalmente con la palabra. Y todos estos vehiculos, en el caso del consultor,
deben estar transmitiendo honestidad, entrega y realismo. Por eso solamente el que se ha
puesto muy en contacto con sus propios mecanismos interiores puede subir hasta el
protegido papel del que interpreta a los demas. Bajo la pena de traicionarse constantemente
y estar a merced de la contra-transferencia.

5.5. El Grupo Grande

Esta actividad de la reunidon consiste en una asamblea de todos los individuos de los
distintos grupos de estudio, con los miembros en pleno del equipo director. Su objetivo es
estudiar las relaciones personales, y las reacciones grupales en unas circunstancias en que
la relacion cara a cara no es posible, y en que existen diversos subgrupos con historia
independiente.

El papel de los consultores en esta actividad es el mismo que en el pequefio grupo,
con la dificultad de que ahora son varios y actian a la vez. Son un equipo que intenta
interpretar el inconsciente no de un grupo pequefio, sino de una masa. El grupo no se llama
grande porque conste de 40 6 50 miembros. Sino porque éstos estadn dispuestos de tal
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manera que no pueden tener un facil contacto visual cara a cara. Es normal que las sillas se
encuentren dispuestas en circulos conceéntricos, de forma que cada persona dé la espalda a
alguna otra. Solo ese hecho cambia de manera dramatica la forma de relacion.

El grupo grande es una actividad que tiene lugar una vez al dia, y que desencadena
fendmenos muy complejos, y mas primitivos que el grupo pequefio. La dificultad que
encuentra este grupo en auto-organizarse es enorme, y a menudo la agresividad que
desarrolla aparece de forma espectacular. Es la oportunidad de vivir hasta qué punto es facil
gue un grupo caiga preso de la irracionalidad.

Para los consultores se da en esta situacion una dificultad afiadida. Al actuar juntos,
tienen el peligro de reflejar en publico, y sin advertirlo, cualquier problema de relacion que
pudiera existir entre ellos.

Se puede decir que la mecanica profunda del grupo grande ha sido mucho menos
estudiada que la del grupo cara a cara, y la actuacién frente a él esta menos respaldada por
la investigacién. Pero su impacto es enorme, y se cuenta entre las caracteristicas de la
dinamica de grupos de orientacién “grupal’.

La idea basica es que en un grupo grande (suele ser de unos cuarenta miembros
aproximadamente) estard adoptando simultaneamente distintas hipo6tesis basicas en los
distintos subgrupos, que éstos cambiaran de composicion con cierta facilidad, al haber
traspasos espontaneos de un grupo a otro de lo largo de todo el proceso, y que en la
confusion subsiguiente surgirdn fenédmenos de liderazgo muy caracteristico.

Tavistock ha dedicado desde el principio mucha atencion a este tipo de actividad,
siendo consecuente en ello con su objetivo primordial de estudiar el liderazgo. Una dinamica
de grupos, piensan, quedaria incompleta si no dedicara atencién a lo que ocurre en aquellas
situaciones mas masivas en que los sujetos estan a merced del primitivismo de los impulsos
y de la fuerza mas libremente ejercida.

5.6. Ejercicios Practicos

Tavistock usa solamente dos tipos de ejercicios muy concretos, y ninguno de ellos se
puede llamar estrictamente ejercicio de sensibilizacion en el sentido que le daba N.T.L.

e El gjercicio intergrupal: Se suele dedicar un dia entero de la Reunidn a este ejercicio.
En él los consultores abandonan a los participantes casi por completo a su propia
iniciativa. Ellos adoptan un rol muy limitado; relacién directa con nadie, sino que, se
retiran a una habitacion alejada a la espera de lo que suceda. Deciden ser ese dia un
equipo de apoyo que estara disponible solamente en caso de que algun grupo de los
gue se formen necesite ayuda y venga a solicitarla.
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Aparte de éstas no hay otras normas o reglas, sino que los participantes, durante las
veinticuatro horas que dura el ejercicio, deben formar libremente grupos como lo
deseen, y deben profundizar en sus relaciones con los otros grupos que se formen de
la manera que crean conveniente.

Surgen unos grupos pequefos y otros grandes, unos con deseos de trabajar y
aprender, y otros cansados ya de todo ese profundizar tan costoso y s6lo deseosos de
divertirse. Hay grupos claramente defensivos, que se unen para evitar enterarse de
nada. Las tensiones crecen hasta extremos insospechados, y las relaciones de los
sujetos con sus grupos, con los demas compafieros de experiencia, y con sus propios
miedos y problemas se muestran con crudeza al desnudo.

Quiza algun grupo decida pedir ayuda. Los consultores requeridos a ello se pensaran
muy mucho si acuden a darla. En algunos casos la denegaran si piensan que el grupo
que la pidi6 tiene recursos suficientes como para salir del paso. Estan mas ausentes
que nunca y mas presentes a la vez, porque es mucho lo que se desea su presencia.

El ejercicio acaba con una sesién plenaria en que se examinan las conductas de los
distintos grupos, sus relaciones entre ellos, las reacciones de las personas y su

relacion con el equipo directivo (que representa obviamente “la direccidon suprema”, “el
sistema”, en su espléndido aislamiento).

Los grupos de aplicaciéon: En la “Conference” o Reunion de Tavistock, al revés de lo
gue sucede en el Laboratorio con el T-Group, el grupo pequefio no se mantiene hasta
el final. En los ultimos dias es sustituido por el llamado grupo de aplicacion,
compuesto de intento por sujetos de intereses profesionales parecidos, y que van a
tener una tarea semejante en la vida.

Ahora se trata de aplicar lo aprendido, las instituciones que cada uno ha ido logrando
tener, a situaciones reales de la vida de los restantes miembros. Uno propone una
situacion de su vida que requiere aclaracion, y los demas le ayudan a realizar la tarea
asociando lo que su buen entender les sugiere desde lo que ellos mismos han vivido.
Es decir, el grupo de estudio se convierte en un grupo de analisis de casos.

En realidad lo que pretende el grupo de aplicacion es preparar la transferencia de lo
adquirido al mundo de la vida diaria, y a la vez proporcionar un modelo de grupo de
trabajo que puede ser muy util para continuar el aprendizaje y el andlisis de actitudes
grupales profundas en el entorno al que cada cual pertenezca.

En estos grupos el papel del consultor es muy parecido al que ha tenido hasta ahora.

Es el de ayudar a todos con su experiencia a ver mas clara la situacion que se expone
como problematica en cada sesion.

5.7. Sesiones Teobricas
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En las primeras reuniones, de 14 dias de duracion, siempre hubo un tiempo dedicado
a charlas tedricas sobre temas de grupo u otros de relevancia para el conocimiento de los
procesos grupales. Venian a ocupar un 10% del tiempo total. Sin embargo, igual que ha
sucedido en los laboratorios Bethelianos, cada vez es menor la importancia que se da al uso
de teoria, e incluso tienden a desaparecer estas charlas por completo, siendo sustituidas por
una lista de selecta bibliografia.

Temas que se solian tocar eran, como puede suponerse, los referentes a la estructura
de la personalidad segun el psicoanalisis, a la estructura de poder en el grupo, el liderazgo y
sus implicaciones, los mecanismos de defensa, u otros por el estilo.

5.8. En qué Sentido se debe Hablar de Aplicaciones Practicas

Al hablar de aplicaciones de la dinamica de grupos de orientacion analitica a la
realidad, no podemos hacer una descripcion paralela a la que haciamos al tratar de la
escuela interaccional. Los psicologos de NTL, tras desarrollar un curso se ven obligados a
organizar algunas otras actividades que logren transferir, lo aprendido, al mundo real. Tienen
gue salir de la isla cultural para aterrizar en la vida. Pero los de Tavistock saben bien que si
alguno ha llegado a localizar cuéles son los conflictos angulares del ser humano, y ha vivido
con profundidad lo que esos conflictos significan, ha quedado ya muy realmente enraizado
en la vida real, y nada hay que necesite transferir.

En segundo lugar, los grupos de aplicacién, que forman parte integrante de la Reunién
tevistockiana tipica, son una forma de aplicacién en si mismos, y salen al paso de cualquier
escrupulo de falta de relacion con la realidad.

Dos cosas si podemos poner de relieve:

1) Que ha habido una clara ligazon entre la experiencia de dinamica de grupos de
Tavistock y la practica de terapia de grupo.

2) Que el Instituto Tavistock ha tenido siempre una gran actividad trabajando en asesorar
a empresas y organizaciones. En algunas de sus publicaciones aparece claramente el
trabajo de andlisis institucional con profusion de material descriptivo que desciende a
los casos particulares, y que es de gran valor.

5.9. El Problema de la Seleccién de Participantes

Hay algo que no ha sido respondido todavia, y es la pregunta sobre los criterios de
seleccion de participantes para una experiencia que implica tantas tensiones como ésta. En
realidad autores como Rice o Crowfoot, rechazan cualquier procedimiento de seleccién que
seria excesivamente costoso para una experiencia tan breve. Admiten que existe riesgo, y
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aceptan la responsabilidad contraida con aquellos que sucumben a él. No sin hacer algunas
interesantes afirmaciones de descargo:

a)

b)

d)

Toda forma de educacion lleva consigo riesgo, y crea tensiones. Adaptarse al
participante mas débil seria dejar a casi todos sin experimentar nada verdaderamente
importante.

Un método que pretende comunicar cuales son las tensiones que llevan consigo las
relaciones entre personas en un grupo, es imposible que lo haga sin reproducir esas
mismas tensiones.

En relaciones humanas, evitar los problemas es a menudo mas perjudicial que
intentar resolverlos, por muy torpemente que se haga. Esto no niega a nadie el
derecho a las propias defensas, pero si ese alguien pretende ser lider y tener
responsabilidades sobre otros, debe saber que sus propios problemas pueden ser
destructivos para ellos.

Por otra parte, todo papel social en esta vida lleva consigo tensiones, casi siempre
mayores gue las de la dinamica de grupos. La dindmica de grupos sabe que no es la
Unica fuente de tension, y sin embargo, si es casi el Unico medio conocido para
explorar un poco en la propia vivencia de tension, y aprender a manejar eso que tanto
abunda en nuestra tensa vida.

A pesar de estas razones, es verdad que en una reunién de aprendizaje grupal,

llevada al estilo de las que organiza Tavistock, se pueden producir incidentes graves. Para
estar prevenido en estas ocasiones, los miembros del equipo directivo deben contar con
recursos suficientes, y alguno de ellos al menos debe tener formacioén especial, para poder
ayudar al caso excepcional. No seria, desde luego, la primera vez que en una dinamica se
hace necesario el recurso a especialista para abordar algun caso de perturbacién grave

Realice ejercicio n°3

6. LOS GRANDES NOMBRES DE TAVISTOCK

No vamos a hacer una exposicién detallada de todos los principios analiticos que dan

base a la orientacion tavistockiana de dinamica de grupos, pero quiza podemos intentar,
como hicimos antes, hacer un recuento de aquellas intuiciones basicas del psicoanalisis cuya
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influencia ha sido mayor. Tres son los hombres que simbolizan mejor estas fuentes: Sigmund
Freud, Melanie Klein, y W.R. Bion.

6.1. Sigmund Freud

Volvemos a Freud, quien escribe en 1921 su libro “Psicologia del grupo y analisis del
Yo", en el que por primera vez se ocupaba en detalle de la psicologia del grupo. Desde un
primer momento enfoca el problema adoptando el angulo mas decididamente colectivo. La
gran pregunta sobre un grupo es: ¢En qué consiste el verdadero influjo que un grupo ejerce
sobre lo que tenemos las personas de individual? Porque la realidad méas importante a la
hora de abordar el estudio de un grupo es el hecho de que un grupo es “algo mas” que la
suma de individuos, y modifica de alguna manera lo que €stos son en si mismos.

Las respuestas que se han dado antes de Freud van en la linea de suponer que existe
un instinto gregario, o una tendencia al contagio emocional. Freud vio muy claro que si se
tiene en cuenta la existencia de la libido, todo puede quedar mucho mejor explicado: “no sélo
qué es un grupo, sino también como influye en los individuos que lo componen”.

Asi bajo la suposicion de que la tltima explicacion de los hechos humanos esté en la
libido y en sus sucesos historicos, Freud hace sus afirmaciones.

Lo primero es que si existe el grupo es porque las personas que lo componen se
mantienen cohesionadas por alguna poderosa fuerza. Y como ésta no es observable, hay
gue deducir que seré una fuerza de orden profundo e inconsciente, como lo es la libido.

Pero como todo lo profundamente humano, también la relacion interpersonal en el
grupo es muy ambivalente. Necesitamos relacionarnos, pero entrar en contacto con otras
personas nos deja a la vez una sensaciéon agridulce de rechazo que revela la agresividad
originaria que sentimos hacia ellas, porque una cosa es clara:

“Los hombres se unen en la hostilidad. La afirmacién es atrevida. Si las personas son
hostiles entre si, ¢por qué se unen?, ¢sera solamente porque tienen intereses
comunes?, claramente no. Sus uniones en grupos suelen ser mucho mas estables en
medio de sus fluctuaciones que todo eso. La verdad es mas rotunda”.

Dificilmente se puede explicar la existencia de grupos si no es recurriendo a conflictos
muy antiguos y muy reprimidos, a fijaciones infantiles. El conflicto que nos liga a otras
personas iguales a nosotros es el deseo comun a todos, y que es el mas radical que existe:
el deseo de ser querido por la madre. Un deseo muy poderoso y con pretensiones de
exclusividad, ya que, siempre hemos preferido que nadie sea amado a serlo de forma
compartida. Un deseo que lleva en su entrafia la competencia.
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Desde el principio el hombre ha visto amenazada la deseada exclusividad por rivales
inevitables. En un primer momento importantisimo el Unico rival aparente era el padre. Pero
los hermanos vinieron enseguida. Para salir del apuro, y solamente como componenda
defensiva, hemos tenido que ir firmando paces, hemos recurrido a hablar de justicia, de
comparierismo, de amistad, etc. Pero que quede claro que el hombre, cuando de relaciones
grupales se trata, es primero la rivalidad, y secundario el esfuerzo por la igualdad y la union.
La pretendida sed de igualdad, la unibn misma que vivimos en grupos, siempre son salidas
de emergencia. Verdaderas componendas. Primero es un sentimiento hostil, y sélo luego, y
como defensa, nace algun otro sentimiento positivo para que no llegue la sangre al rio.

Claro que hay un personaje que sigue caminos particulares. En la relacion original esa
persona era el padre, en el grupo es el lider. Si, la autoridad no es un rol mas en el
panorama grupal. La autoridad es el verdadero protagonista.

Respecto de ella surge una union muy profunda en forma de Identificacion. Es decir,
en forma de un movimiento psiquico por medio del cual, como si fuéramos de nuevo nifios,
intentamos conformar el “Yo” propio a otro mas poderoso que actia como modelo, para ser
como él y no sufrir dafio. Casi todo lo que sucede en el grupo tiene que ver con €l. Y por eso
casi todo lo que sucede, a pesar de las apariencias, tiene un fondo de temor y de lucha por la
supervivencia.

Todo esto hace pensar con pesimismo en el hombre, que no es un ser de sociedad,
sino un ser sin disciplina y violento (de horda). No era falso eso de que el hombre es lobo
para el hombre. Aunque nos pese, hay que decir que es un ser con graves conflictos mal
resueltos: conflictos que se expresan adecuadamente en términos de padres y hermanos. En
términos de dependencia-identificacion, y de rivalidad-pacto.

6.2. Melanie Klein

Aunque el germen esta en Freud, no fue hasta las reflexiones de Melanie Klein,
cuando el psicoanalisis se ocup6 extensamente de las caracteristicas de nuestra relaciéon con
objetos. Entendiendo psicoanaliticamente por objetos, también a los objetos humanos que
constituyen nuestro entorno. Asi va surgir su teoria de las relaciones objetales, teoria
dialéctica sumamente compleja, deducida del analisis de las fantasias mas arcaicas. Vamos
a correr el riesgo de enunciar en unos cuantos puntos aquellas ideas de Melanie Klein que
aparecen como decisivas para la dinamica de grupos:

Las primeras relaciones con objetos son muy importantes, porque, debido a la enorme
plasticidad del nifio, van a fundar todas las demas. Nos relacionaremos con los demas al
mismo modo como un dia nos relacionamos con las primeras personas que aparecieron en
nuestras vidas.

Y hay que tener en cuenta que las primeras relaciones son de satisfaccion de
necesidades; se ama lo que se necesita. Sélo luego pasamos a ser capaces de amar aunque
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no necesitemos fisicamente el objeto amado. Siempre nos quedara, sin embargo, una
referencia a aquel deseo mas primitivo. Pero las primeras relaciones son muy ambivalentes.
Se ama y se odia a la vez, porque todos los objetos (el pecho de la madre en un primer
momento) satisfacen y frustran simultdneamente de forma incomprensible para el nifio. Mi
madre me quiere y me cuida, pero me abandona de vez en cuando de forma inexplicable. Y
esta ambivalencia es dolorosa. Produce una ansiedad que enseguida se aprende a
contrarrestar por el mecanismo de rompimiento del objeto y de los afectos relativos al mismo.
El mundo se va poblando, proyectivamente, no de personas que son buenas y malas en
distintos aspectos a la vez, sino de buenos y malos muy claros sobre los cuales poder lanzar
confiado, totalmente, nuestro amor o nuestro odio.

Estudiar la relacion con otros es estudiar los mecanismos que gobiernan las fantasias
mas primitivas del ser humano. Y sélo si llegamos a comprender profundamente la estructura
de esas fantasias interiores que suelen llamarse “relaciones objetales” podremos llegar a
comprender nuestras peculiares formas de relacion.

En realidad son mecanismos nuestros, de internalizacién y de proyeccién sobre todo,
los que explican las cualidades que los objetos tienen, las que los hacen benevolentes, o
persecutorios, tranquilizadores o amenazantes, buenos o malos. Yo, desde mis primeras
experiencias, hice mias unas formas de ver a los demas, de vivirles, y de reaccionar ante
ellos. Ahora no hago sino proyectar en cada persona que encuentro en la vida contenidos
gue pertenecen a mi mundo interior.

Llevarse bien con las personas parte, antes que nada, por aclararse cémo yo las veo.
Qué hay de suyo y qué de mio en el mundo de afectos que nos une.

Un sujeto maduro en su relacion social es el que ha aprendido que cualquier objeto es
bueno y malo a la vez. Es aquel cuyo “Yo” sabe tomar una postura de suficiente objetividad
como para conocer donde estan los limites entre su mundo interior de fantasmas, y el mundo
exterior de realidades que no dependen de él mismo. Y es el que, luego obra con decision en
consecuencia.

6.3. Wilfred R. Bion
La tercera contribucion teorica decisiva es la de Bion. De ella se podrian seleccionar
asi los enfoques principales que van a ser decisivos para elaborar esta forma de dindmica de
grupos:
Todo grupo tiene dos vidas paralelas, la que se desarrolla a nivel de tarea y la que se
desarrolla a nivel de grupo bésico. En realidad, ésta es la que explica verdaderamente

aquello que acontece en el grupo.

Cuanto un grupo se hace mas sofisticado y especializado en su proceder, tanto mas
usa los sentimientos y emociones asociados con una de las hipotesis basicas para suprimir y
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controlar las emociones normalmente asociadas con las otras dos hipoétesis. Asi un grupo
que institucionalmente esta hecho para “combatir’ (por ejemplo, un partido politico de muy
estricta militancia) encontrara con toda razén que la hipétesis mas apropiada para funcionar
es la de “lucha-huida” y consecuentemente movilizara conductas, sentimientos, y emociones
relacionadas con ella. Esta misma movilizacion de energia la usara como elemento represor,
para que no surjan deseos amorosos de unién o de dependencia.

A no ser, claro esta, que esta lucha produzca mucho dolor, o deterioro, y los
sentimientos que lleva consigo la necesidad de seguridad-proteccidon sean tales que emerjan
por encima de toda represion. Entonces se cambiara la hipotesis basica. Un ejército puede
también suspirar por el regazo protector que sirva de descanso a los guerreros.

Todo este juego interno se desarrolla constantemente, y en él se ven envueltos los
aspectos mas irracionales y también los mas profundos del grupo. Es inutil esperar
verdaderos cambios de conducta si no se desciende a conocer y recuperar para la
conciencia el mundo grupal inconsciente. Los conflictos de grupo no se deben generalmente
a dificultades en la relacion interpersonal, sino a conflictos entre la vida del grupo basico (que
es, no lo olvidemos, una vida de relaciones al nivel de fantasias con objetos internos), y la
vida del grupo de trabajo.

La verdadera experiencia de aprendizaje en grupo es la intuicién profunda de eso que
nos es comun a todos en este momento, por debajo de la heterogeneidad individual. No se
trata de “aprender a reconocer y a gozarse en las diferencias” como querria la orientacion
interaccional, sino aprender a “reconocer, en mi propia conducta y en la de los demas, la
tematica auténticamente humana que resuena una y otra vez en las situaciones particulares”.
A esta tematica humana pertenece como elemento esencial la problematica de las relaciones
con la autoridad.

7. EL PUNTO DE VISTA HUMANISTICO

La tercera orientacién en dinAmica de grupos es la que basa su actuacion en los
principios de la psicologia llamada humanistica. Atiende sobre todo a aquellas fuerzas del
grupo que parten del mismo centro del individuo, sus necesidades basicas, su dinamismo
interior hacia el crecimiento. Segun la figura triangular, la que subraya mas la intrapersonal
qgue lo interpersonal y que lo grupal.

Este tipo de dinamica de grupos ofrece un aspecto mas plural, y por tanto es mas
dificil de reducir a una “escuela”. Quiza incluso, quererla reducir a una escuela sea un
empefio imposible. Y sin embargo lo que bajo este epigrafe se resefia tiene suficientes
rasgos en comun como para hablar de una “orientacion” con entidad propia. Muchos de los
gue trabajan de la forma que vamos a describir pueden no verse reflejados en nuestras
palabras. Cuentan desde este momento con nuestra comprension. EI mundo interior de la
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personas es plural, y tomar uno de sus aspectos como base del propio trabajo suele implicar
dejar otros, igualmente importantes, de lado. Haremos un intento de imparcialidad.

Realice ejercicio n°4

7.1. La Historia

En la lejana fecha de 1914 publicaba J.L. Moreno en Viena su poético “Invitacion a un
encuentro”. Llama por primera vez, la atencién sobre |la importancia que tiene para cualquier
ser humano encontrarse con otra persona. Rumano en el exilio austriaco, sabia bien el
significado de toparse con una mirada que no es indiferente. Puede ser que por eso intentara
convertir en tema psicoldgico lo que parecia solamente un anhelo natural. Para describir lo
gue significa encontrarse, imagina Moreno a dos personas intercambiando miradas, con
estas palabras:

“Un encuentro de dos: sus ojos frente a frente, cara a cara. Y cuando estés cerca, yo
tomaré tus ojos y los pondré en el lugar de los mios, y ti tomaras mis ojos y los
pondras en el lugar de los tuyos. Y entonces yo te miraré con tus 0jos, y tu a mi con
los mios”.

En realidad desde aquella fecha, y en Viena, Moreno comienza a trabajar con grupos
en su Teatro de la Espontaneidad, que luego evolucionard hasta llegar a ser lo que hoy
conocemos como “Psicodrama”. Bien es verdad que el método de Moreno, cuando sea
trasplantado a los Estados Unidos y llegue a su madurez, evolucionara hasta convertirse en
un método de terapia grupal. Y han de pasar afios hasta que su influencia, innegable, se
haga sentir en otros autores ocupados mas con dindmica de grupos que con estricta terapia.

Sin embargo, la primera preocupacion de Moreno habia sido la desadaptacion de
personas desarraigadas, por la primera Guerra Mundial, de su medio y su entorno. Algo
habia que hacer con ellas para solucionar su problema, y Moreno intentaba hacerlo
poniéndolas en contacto con otros semejantes. En conexion con la soledad y la inadaptaciéon
ha elaborado su método de trabajo. Bastara que reaparezca una situacion de desarraigo
semejante para que se desempolven los viejos sistemas.

7.2. Los Grandes Humanistas Grupales
Afos mas tarde, en dias no lejanos a 1947, fecha en la que ya se habia organizado el

primer curso de Bethel, Carl Rogers y su equipo estaban trabajando en la Universidad de
Chicago. Su ocupacion principal consistio en preparar técnicos en la relacion de ayuda que
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puedan servir de consejeros a los soldados que retornaban por entonces al ambiente civil
tras la Segunda Guerra Mundial. Se esta dando, aunque ahora no es en la vieja Europa, sino
gue esta vez es en América, una situacion de desadaptacion. La experiencia hace que
Rogers y sus compafieros desconfien de la mera transmision de conocimientos teoricos, y
decidan probar a trabajar con los futuros expertos en ayudar a otros, formando grupos. De
modo gque en esos grupos puedan ir comprendiéndose mejor a si mismos a traves de otros, y
siendo capaces de relacionarse mejor con los demas.

Aungue en un principio los beneficiarios del trabajo en grupo iban a ser terceras
personas (los soldados que vinieran del frente europeo), pronto quedé claro que estos
grupos proporcionaban muy valiosas experiencias a todos aquellos que participaban en ellas,
de tal manera que a ellos mismos les parecido sumamente importante continuar. Aquel mismo
verano, se celebraron reuniones semejantes a las que hasta ahora habian tenido para
aprender a ayudar, convirtiéndolas en unas reuniones que se celebraban de una manera
muy vaga “‘en su propio provecho”. Asi comenzaron a organizarse en Chicago, grupos
orientados a lograr sencillamente un mayor desarrollo personal, y una mayor facilidad de
comunicacion entre los que asistian. Pronto Carl Rogers sigue su migracion hacia el Oeste, y
con él, toda una manera de trabajar llega a California.

Hacia 1960, cuando la orientacion interaccional de dinamica de grupos se ha
extendido ya por todo Norteamérica, en la costa de California el énfasis se esta desplazando
paulatinamente hacia lo que antes era secundario: comienzan a surgir grupos que insisten
cada vez mas en los aspectos emocionales y menos en los utilitarios de la interaccion
personal. La llegada de Carl Rogers a La Joya en San Diego, y la fundacién del “Centro para
el estudio de la persona”, ejercen una influencia decisiva en el hecho de que este sesgo
esponténeo reciba confirmacion cientifica; asi también el establecimiento de otra importante
personalidad en el mismo entorno geogréafico de California: en 1963, Fritz Perls, termina un
largo peregrinar cientifico. Habia comenzado en la vieja casa comuan del psicoandlisis, y en la
vieja patria alemana. Y su largo viaje ha sido triple. Evolucionando en su pensamiento, ha
viajado por todo el mundo, y ha vivido mucho. Después de dar una vuelta (literalmente
hablando) alrededor del mundo, se asienta en lo que va a considerar desde ahora su tierra
prometida.

“‘En Navidad de 1963, escribe: me sugirieron que tomara parte en un curso que
tendria lugar en un sitio de California llamado Esalen (...) El gitano errante habia
encontrado un hogar y pronto también una casa. Habia encontrado ademas otra
cosa. Descanso para un corazén enfermo”.

Nunca penso que la invitacion consistia en impartir unas lecciones de psicologia. Ni en
hacer demostraciones de técnicas de terapia o aprendizaje en sentido estricto. El sabia que
se trataba de encontrar como llevar a la practica una filosofia de la vida. Era como ensefar a
la vez que aprendia, a vivir un nuevo humanismo.
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Desde esas fechas, y a lo largo de toda la década de los afos sesenta, fue
apareciendo una infinidad de centros de dinamica de grupos, principalmente en California,
gue de una manera u otra recogia la antorcha de Carl Rogers y Fritz Pearls. La mayoria de
ellos organizan todavia hoy una enorme variedad de actividades, en su mayor parte
siguiendo el esquema de internado y creacion de “isla cultural” segun el ejemplo de Bethel.
Todos tienen en comun la actitud de rebeldia frente a la fragmentacion del ser humano, y la
deshumanizacion de sus relaciones con sus semejantes. La fundacién, en 1961, de la
“Association for Humanistic Psychology (Asociacion para la Psicologia Humanistica)”, sirvio
de aglutinante a esa proliferaciéon de métodos y actividades, proporcionandoles una ideologia
en cierto modo comun, y ayudando en ocasiones a encontrar una unidad de sentido.

7.3. La Situacion Sociolégica y el Problema de Objetivos

Hacia 1960, el escenario en que nacen, crecen, viven y mueren los hombres, ha
cambiado mucho en el pais que dio origen a la dinamica de grupos. El participante en
dinamicas de interaccion, pretendia ser un agente de cambio, pero no ha sido capaz de
cambiar muchas cosas. En realidad, piensan algunos, su mismo enfoque le traicionaba, ya
que, gran parte de su energia se le iba en intentar cambiar algo de si mismo para adaptarse
de manera mas eficaz al grupo. Pero una vez bien lograda la adaptacion ya no veia
necesario cambiar gran cosa a su alrededor.

Ahora asistimos a algo muy opuesto a un proceso de adaptacion. Por todas partes se
dan mas bien un movimiento de protesta y rebeldia. Estados Unidos, ya no es el gran
vencedor de una guerra, cuya mecanica interna puede convertirle en modelo de eficacia para
el resto del mundo. La opulencia no ha llevado a Norteamérica a formas de vida ideales, sino
a nuevas guerras inutiles y a una masificacion y banalidad intolerables. La sombra del
Vietnam se proyecta sarcasticamente sobre el pretendido progreso.

De nuevo existe una exigencia de cambio, pero la actual exigencia nace de un
sentimiento de falta de sentido y de vacio, de una profunda rabia frente al mundo
circundante, lleno de paradojas y contradicciones. El pais es rico, de elevada cultura, con
previsiones de futuro muy positivas que garantizan seguridad y bienestar. Y sin embargo, en
él las personas se sienten solas y aisladas. Se sienten, ademas, culpables de masacres que
todos los dias recuerda la television. Efectivamente algo hay que cambiar.

Sin embargo, especialmente en la juventud, se da un rechazo de soluciones a largo
plazo, como las que hasta ahora se han intentado a través de una reforma lenta de las
instituciones para hacerlas mas eficaces. Los jovenes quieren satisfacciones inmediatas a
necesidades perentorias. No sienten la urgencia de prevenir el futuro, sino de vivir el
presente. Quieren sentir, tocar, experimentar, estar juntos. Y lo quieren ya. Y con este
propdsito dirigen su mirada al grupo para encontrarse a si mismos.
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Para muchos la solucion es la comunidad. Esta, es en realidad una reunion del todo
abierta y sin estructurada en la que al fin, se puede vivir el ideal de absoluta espontaneidad y
liberacion de esquemas sociales. Para otros la solucion puede estar en lo que por ahora no
son sino experimentos poco organizados, como por ejemplo la vida natural en granjas
comunitarias, o la vuelta a agrupaciones de vida artesanal. Parece que se trata de encontrar
como sea una nueva forma de vida sencilla, libre y sin las tensiones alienantes de una
sociedad hipdcrita.

La dinamica de grupos puede ser una alternativa valida. Una respuesta positiva a la
pregunta de si es posible vivir profundamente con uno mismo y con los demas sin por eso
acudir a la marginacion. Y Fritz Perls ha hablado de curacién para corazones enfermos. Es
evidente que este planteamiento obliga a la dinamica de grupos a repensar sus objetivos y
procedimientos. Wechsler, Masarik y Tannenbaum formulan el dilema de forma escultural:

-

“Para nosotros dinamica de grupos comienza a no ser una técnica al servicio del
mejor funcionamiento del grupo, o que es util para el desarrollo de determinadas
habilidades personales (...) Nuestra orientacion en dinamica de grupos intenta
reforzar en el individuo su deseo de conocerse a si mismo (...) Contamos en nuestro
trabajo con el mundo de los valores, con el modo como el hombre vive y maneja su
hastio y su rabia... con la busqueda de la propia identidad en la que esta
profundamente embarcado”.

- /

Esta situacién social, percibida con tanto dramatismo en una geografia preparada para
toda creacion con aromas de novedad, como es el contexto virgen de California, implica la
adopcién de unos nuevos valores que van a estar presentes durante décadas en toda
relacion humana cualificada, y por tanto en la dinamica de grupos. Podriamos formularlos
asi:

a) Supuesto que el hombre ha perdido su centro, hay que volver a valorar de manera
muy especial la unidad total de la persona. Lo caracteristico de la persona humana, se
piensa, es el ser actor de su propia vida. La filosofia venia proclamandolo asi desde el
existencialismo. Por eso uno de los fundadores de la psicologia humanistica, Rollo
May, se siente obligado a hacernos ver la otra cara de la moneda. El gran contravalor
de nuestra cultura ha sido la comparti-mentalizacion del hombre: Eric Visen sefialé en
su literatura la separacion de vida y trabajo, ocupacion y familia. Cezanne quiza la
separacion de arte y vida. Sigmund Freud separa las zonas conscientes de las
inconscientes.

b) Se valora al individuo y cada parte del mismo, lo cual lleva a una postura de ilimitada
confianza en el ser humano. Muy expresiva es la profesion de fe en el hombre
individual leida por Carl Rogers ante la Asociacion de Psicologia Humanistica en su
convencion anual:
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4 N

“‘He llegado a estimar cada pequefia manifestacién de mi mismo. Y atesoro
con cuidado mis menores sentimientos, sean de rabia o de ternura, de
verguenza o de dolor, de ansiedad, de generosidad o de miedo (...) Presto
atencién a todas las ideas que se me ocurren, locas, creativas, buenas y
triviales. Todas son parte de mi. Me agradan todos mis impulsos: apropiados,
absurdos, sexuales, criminales, quiero aceptar cada uno de esos
sentimientos, ideas, e impulsos, como partes enriquecedoras de mi mismo”.

N J

Se valora la autenticidad, el ser genuino y abierto a uno mismo y a los demas. Esto
puede suponer un sentimiento de riesgo, de ansiedad, pero a la larga lleva a grandes
satisfacciones, a un mayor crecimiento personal, y una verdadera y profunda
autorrealizacion. En frase de Rogers: “ser transparente es mucho mas gratificante que
ser defensivo. Y esto no es facil de lograr, pero es enormemente enriquecedor para
una relacion”. Se valora tanto la autenticidad que hasta la idea de lo que quiere decir
comunicarse queda influida por la necesidad de autenticidad. Comunicarse es un
problema de contacto auténtico entre dos seres, no un problema de transmisién de
mensajes. TU y yo podemos estar hablando de forma lbgica, inteligente vy
comprensible. Pero a la vez podemos no estar comunicAdndonos en absoluto. No,
comunicarse no es hacerme entender. Es encontrarme contigo.

Existe profunda confianza en la capacidad del individuo para crecer y realizarse.
Frente a la toma de postura analitica, en la que se consideraba que el nucleo del
hombre esta amasado de fuerzas ciegas y amenazadoras (sexo, destructividad), que
s6lo con trabajo pueden ir siendo canalizadas hacia fines menos destructivos, se
estima ahora que hay pruebas palpables de una tendencia muy positiva, moderadora
y reguladora, en ese nucleo humano. Esta tendencia, cuando se dan unas condiciones
favorables en que ningun agente extrafo la bloquea, es capaz de gobernar a todo ese
complejo entrafiable que es la persona humana. Entonces crece en el hombre la
armonia. Porque el hombre es ante todo proceso de crecimiento. Precisamente por
eso la palabra “dinamica” nos remite mas a un haz de fuerzas intimas e interiores,
fuerzas amables e impulsoras de vida, que directamente a un campo de fuerzas
exteriores al hombre y que determinan sus movimientos.

Se revaloriza de manera nueva lo corporal. Ya hemos dicho que nada es despreciable
en el hombre. Y una de las partes mas desvalorizadas hasta hoy por la psicologia ha
sido el cuerpo. Recuperar el cuerpo como terreno de juego en que se experimentan
infinidad de vivencias, como via de comunicacion, como fuente de satisfacciones, e
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integrarlo en la totalidad de la persona, sera una de las grandes metas de esta nueva
orientacién de dindmica de grupos.

7.5. Los Objetivos més en Concreto

Segun todo lo dicho, el gran problema de la orientacion humanistica o experiencial en
dinAmica de grupos, es que conoce mejor los valores generales que persigue, que los
objetivos inmediatos de una experiencia concreta de dinamica. Se puede decir que los que
participan en un curso de este tipo pretenden sobre todo, algo tan general como es vivir.
Quieren vivir, experimentar profundamente la vida. Y algo tan inefable como eso elude
formulaciones méas precisas. Schutz, una de las grandes figuras de Esalen, definié su
objetivo, “el gozo” (Joy), como el hecho de “lograr ese sentimiento que nos viene de la
realizacion de todo nuestro potencial’.

A menudo se define como gran objetivo el “encuentro”, que hace alusion a otra
persona o a un grupo. Pero encontrarse incluye también un contacto nuevo consigo mismo,
ademas de con los otros. Un contacto con las potencialidades personales hasta ahora
ignoradas, evitadas o pasadas por alto.

Un objetivo que encontramos en algunos escritos es el de lograr una reeducacion
emocional del individuo. Reeducacion que consiste en ayudarle a reconocer, experimentar y
encauzar sus propias emociones de forma verdaderamente adulta.

Es tanta la variedad de grupos de dinamica que intentamos encuadrar en esta
categoria de “humanisticos”, que se hace dificil la formulacion de objetivos concretos. Y un
catalogo de actividades de alguno de los centros de este movimiento nos mostrara que
existen unos grupos que pretenden lograr mayor expresividad corporal en los participantes,
otros que desarrollan la capacidad de percepcion, otros la capacidad estética, otros la
capacidad creativa, otros la mayor sensibilidad a los propios sentimientos. En alguno incluso
se menciona la experiencia mistica como objetivo primordial.

Todo ello indica que el acceso al nucleo central humano, a la fuente misma de su
unidad, se puede hacer desde muy diferentes puntos de partida, que expresan los distintos
niveles de funcionamiento de la persona total. Mas que hablarnos de objetivos distintos, esos
distintos enfoques nos hablan de técnicas distintas para lograr una sola cosa: hacer aflorar la
energia vital, constructiva, sana, que existe en cada persona y que Unicamente espera
condiciones favorables para manifestarse en toda su beneficiosa influencia.

Realice ejercicio n°5
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SEMANA 3

1. TIPOS DE PERSONALIDAD

“Los indios pieles rojas de las praderas norteamericanas, atribuian ciertos patrones de
comportamiento a los individuos, de acuerdo a los puntos cardinales geogréficos: el
Norte significaba inocencia; el Sur, sabiduria; el Este significaba imaginacion; y la
introspeccion era la cualidad del Oeste”.

En el transcurso de la historia, los hombres han desarrollado sistemas vy
categorizaciones para poder entenderse, y para tratar de explicar las similitudes y diferencias
entre las personas. Cada cual, por intuicion, va formulando su propio sistema para denominar
las diferentes pautas (fisicas, gestuales, actitudinales, etc.) con que se topa en su quehacer
cotidiano (los fomes, los tontitos, los neurdticos, los pavos, etc.). Los griegos antiguos
crearon un sistema de cuatro categorias para caracterizar a los individuos: “los sanguineos,
los coléricos, los flematicos y los melancdlicos”. Esta primera clasificacion, sirvié de base a
las que posteriormente desarrollaron Galeno, Kant y Wundt, para ser finalmente
sistematizada por Hans Eysenck, en su libro “Estructura de la Personalidad Humana”, a fines
de 1958.

Aceptemos, para comenzar estas reflexiones sobre la personalidad humana, algunas
definiciones necesarias, como son las de temperamento y caracter. Por “temperamento”
(mas conocido como “genio” en lenguaje corriente: tiene buen o mal genio) se entiende al
conjunto de disposiciones afectivas que predominan y marcan las reacciones habituales de
una persona, y en especial, sus relaciones interpersonales. Tal idiosincrasia o naturaleza
afectiva de cada persona, viene principalmente predeterminada por la herencia, aun cuando
no es posible desconocer las influencias del medio ambiente. La rapidez o intensidad de las
reacciones, su brusquedad o ternura, su lentitud, etc., son las caracteristicas en que la gente
se funda para decir que alguien tiene un genio fuerte, un temperamento histérico, o una
personalidad agradable. Como es logico, esta terminologia vulgar (que procede de los
tiempos de la medicina de Galeno) ha sido sustituida por unas clasificaciones y una
nomenclatura mas precisas, que comentaremos enseguida.

La palabra “caracter” hace referencia, a aquellos habitos de comportamiento que uno
ha adquirido a lo largo de la vida y de los que, a veces, se es responsable. La naturaleza
moral de un individuo esta, pues, intimamente vinculada a su caracter psicoldgico.

Decidir, sin embargo, donde comienza el caracter y dénde termina el temperamento,
es, en la practica, una empresa muy dificil, por lo que se opta por un procedimiento expedito
mas practico de categorizacion, al denominar como “personalidad”, al conjunto integrado de
los rasgos temperamentales y caracteristicos del individuo.
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Semejante conjunto fundamenta, en union con otros factores, el modo habitual de
comportarse propio de cada persona. En realidad, este modo habitual de comportarse que
distingue a unas personas de otras es Unico e irrepetible en cada sujeto.

Pero para su estudio, ha sido preciso clasificarlo. El andlisis cuidadoso de miles y
miles de casos, sometidos a cientos de pruebas distintas, ha permitido a los psicélogos
sociales esbozar diversos planos de la personalidad, algunos de los mas importantes,
veremos a continuacion.

2. HANS EYSENCK

Como resultado de una exhaustiva revision bibliografica y de abundantes trabajos
propios de este terreno elaborados por Hipdcrates (400 AC), Galeno (150 AC), Kant (1790),
y Wundt (1879), el profesor Eysenck propuso un modelo que refleja la estructura de la
personalidad desde el punto de vista de sus principales componentes temperamentales.

En primer lugar, el analisis factorial ha detectado la existencia de unos “rasgos
temperamentales” bastante definidos. La persistencia, la timidez, la irritabilidad, pueden valer
como ejemplos de semejantes rasgos. Estos rasgos de “primer orden” no son, sin embargo,
independientes; guardan entre si relaciones de mutua interdependencia que permiten
agruparlos en factores de segundo orden o dimensiones basicas de la personalidad.

Para Eysenck, “la estabilidad-inestabilidad emocional” y “la extraversién-introversion”,
representan, por lo que hace a la personalidad normal, tales dimensiones basicas.

En la siguiente figura, se presentan esquematicamente los principales rasgos que
definen cada uno de los polos de las dos dimensiones indicadas.
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Humor variable Sensible

Agresivo

Excitable

Poco fiable

Pesimista

Reservado Impulsive

Insociable Optimista

Activo
EXTRAVERTIDO

Sociable

Sedentario
INTROVERTIDO

Pasivo

Hablador

Cuidadoso

Pensativo Ocurrente

Pacifico
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ESTABLE

Segun se advierte en la figura, cada uno de los polos de esas dimensiones esta
definido por unos cuantos rasgos caracteristicos; asi, tipico del “extravertido” son el
optimismo, la impulsividad, la actividad, el ser sociable, el ser hablador. El “introvertido”, por
el contrario, tiende a ser reservado, insociable, sedentario, pasivo, cuidadoso y pensativo.

Lo caracteristico del “inestable” es el humor cambiante, la sensibilidad, la ansiedad, la
rigidez y la agresividad. El tipo “estable” propende, en cambio, a la calma, la capacidad de
mando, la ecuanimidad, la seguridad en si mismo, la fiabilidad y la energia.

En otras palabras, tales rasgos primarios son tanto mas puros o tipicos de cada
dimensién cuanto mas préximos estén del eje que representa a ésta. Las caracteristicas,
intermedias, como la seriedad, excitabilidad, capacidad de responder, caracter pacifico, etc.,
representan rasgos mixtos, esto es, rasgos en que se entremezclan cualidades
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pertenecientes a dos dimensiones distintas de la personalidad. Segun esta teoria, la mezcla
de inestabilidad y extraversion daria origen a lo que los antiguos llamaban “coléricos”, y que
Eysenck llama hoy “histéricos o psicopatas”. Las personas inestables e introvertidas serian,
en cambio, las antiguas melancolicas, y que en términos de Eysenck, serian los actuales
‘timidos” (angustiados, obsesivos, etc.). Dicho de otra forma, la dimension de inestabilidad
constituye segun Eysenck, la dimension de la neurosis; las neurosis de los introvertidos
tienden a adoptar la forma de neurosis de ansiedad, caracterizados por sentimientos de
angustia, culpabilidad, obsesiones, escrupulos, inferioridad, depresion, irritabilidad, etc.,
mientras que las neurosis de los extravertidos propende, en cambio, a tomar la forma de
histeria y psicopatias, con sus consiguientes problemas de conducta: mentiras, estafas,
agresiones, desobediencias, etc. Entre los delincuentes abundan estas personas que van a
lo suyo sin contemplaciones, y que antiguamente se denominaban “imbéciles morales”, esto
es, sujetos incapacitados para asumir e interiorizar las normas morales de la sociedad.

Para los “estables, extravertidos-antiguos, sanguineos” y para los ‘“estables
introvertidos-antiguos flematicos”, la escuela de Eysenck no ha propuesto ninguna
nomenclatura especial. Vamos a entregar a continuacion, la reproduccién de una muestra de
las preguntas tipicas que se formulaban en la escuela del profesor Hans Eysenck, que les
orientaban para precisar el tipo de dimensiones y rasgos que predominan en el sujeto.

EJEMPLOS DE PREGUNTAS OBTENIDOS DE LOS CUESTIONARIOS DE PERSONALIDAD
BASADAS EN LA TEORIA DE HANS EYSENCK:

1. PARA DEFINIR CUESTIONES DE ESTABILIDAD—-INESTABILIDAD:

¢ Cambia de estados de humor con facilidad?

¢Le ocurre con frecuencia que las preocupaciones no le dejan dormir?

¢ Se suele distraer en el curso de las conversaciones?

¢ Le resulta dificil concentrarse?

¢JLe resulta habitualmente dificil tomar decisiones?

¢Le gusta llevar el reloj un poco adelantado?

¢ Se siente deprimido con frecuencia?

Al entregar un informe, duda si estaba hecho bien o si le faltaba un poco mas?

. PARA DEFINIR CUESTIONES DE EXTRAVERSION-INTROVERSION:

N

¢ Le tienen sus amigos por una persona animada?

¢Le agradan las reuniones y fiestas de sociedad?

¢ Suele ser usted el primero que inicia la conversacién en un grupo de desconocidos?
¢Le gusta llevar la voz cantante en las reuniones?

¢ Se considera usted un poco timido?

¢Le gusta hacer bromas a la gente?

¢Disfruta ir a los grandes espectaculos?

¢ Se considera usted una persona activa?

En general, todos los cuestionarios estan compuestos de muchas preguntas como
éstas, a la que los distintos tipos de personalidad acostumbran a responder de una forma
caracteristica. Por supuesto, no son muchas las personas que pueden contestar a todas ellas
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sin dudas, ni tampoco todos somos como creemos ser, por lo que estas pruebas no deben
invitar a tomar sus resultados de manera muy definitiva, sino que deben servir como una
orientacién general, y actuar frente a sus resultados con bastante prudencia y moderacion.

Realice ejercicio n°1

2.1. Constitucion y Personalidad

Histéricamente, el concepto de constitucion surgié de las experiencias clinicas. El
aspecto clinico de todos los tiempos se ha encontrado con el hecho de que, ademés de
clases de enfermedades, hay clases de enfermos. Antiguamente, tan importante como la
clase de enfermedad que se padeciera, podia ser la clase de enfermo que fuera. En los
escritos de HipdOcrates, se sabia ya que el habito corporal de los que padecian la tisis,
poseian caracteristicas tipicas: “poco pelo, algo blancos, con omoplatos manifiestos vy
levantados, melancélicos”. Los obesos, “en cambio, estdn mas expuestos a una muerte
repentina que los delgados”. En otras palabras, a los hipocraticos no se les habia pasado
inadvertida la propension que ciertos habitos corporales manifestaban hacia determinadas
formas de enfermar. Las investigaciones actuales han probado de manera poco dudable la
profundidad de esas anticipaciones de la medicina griega, y son literalmente miles los
trabajos dedicados a poner en relacién los biotipos humanos con los modos de enfermar y
con los estilos de comportamiento de los individuos.

Para simplificar, diremos en primer lugar unas palabras acerca de lo que es un biotipo
y cuales son los que predominan entre nosotros, para pasar después a comentar los
condicionamientos psicologicos que tales biotipos ejercen sobre nuestra forma habitual de
actuar, esto es, sobre nuestra personalidad.

2.2. El Concepto de Biotipo

Se definira biotipo; como la manifestacién morfoldgica global del alfabeto genético de
un individuo. El estilo corporal unitario de la persona, expresado en el predominio de ciertas
propiedades generales del cuerpo como, por ejemplo, la altura por sobre la anchura, es
acaso la base mas firme de la definicion de un biotipo, que se supone expresion visible de un
fondo genético constitucional. Semejante habito corporal expresa de una forma manifiesta un
trastorno genético que, a la vez que regula la arquitectura corporal visible, también lo hace
con un gran numero de funciones fisioldgicas y psiquicas de indole hereditaria. Dicho de otra
forma, la determinacion del biotipo de una persona permite hacer ciertas predicciones acerca
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de su comportamiento habitual. En resumen, el biotipo esta asociado a determinadas
predisposiciones funcionales, de las cuales es, por lo tanto, un indicador predictivo.

/“Descriptivamente considerados, los tipos constitucionales representan determinadas\
constelaciones o correlaciones de notas. Tales notas son predominantemente
hereditarias. Se sigue de ello que los tipos son constelaciones de predisposiciones
hereditarias que se correlacionan altamente entre si. Estas predisposiciones
morfologicas se hallan, a su vez, asociadas con predisposiciones fisiolégicas que
constituyen un tipo de reaccion. Y este complejo de predisposiciones fisicas se halla, a
Su vez, asociado a predisposiciones psiquicas que constituyen el tipo de caracter’.

Doctor K. Conrad,” Der Konstitutions typus”, 1963

N /

En el libro “Constitucion y Personalidad” del psiquiatra espafol José Luis Pinillos
(1977), se llega a la conclusion de que, tras el analisis de unas cuantas docenas de escuelas
tedricas, todas coinciden en distinguir dos biotipos opuestos que forman como los extremos
de una dimensién bipolar. De una parte estan los biotipos que, con muy diversas
nomenclaturas, coinciden siempre que en ellos predominan las dimensiones verticales o
alargadas sobre el grosor y la anchura. Frente a los biotipos alargados, longilineos,
leptosomaticos, etc., aparecen siempre los obesos, apoplécticos de Hipdcrates, los gruesos o
picnicos. Entre ambos extremos, a menudo aparece un tipo intermedio, que unas veces es
denominado muscular o atlético, y otras, simplemente, mesoformo o tipo intermedio. De
forma muy sucinta, el siguiente cuadro presenta una seleccion de las principales escuelas
constitucionalistas que se han ocupado durante el siglo XX hasta hoy, de investigar este
problema.

TIPOLOGIAS CONSTITUCIONALES CONTEMPORANEAS

Autores | Estructura vertical | Estructura Intermedia | Estructura Horizontal

ESCUELA EUROPEA OCCIDENTAL

MacAuliffe Tipo plano Muscular Tipo redondo
Schreider Tipo vertical Tipo horizontal
Martini Ectoblastico Mesoblastico Endoblastico
Pende Longilineo Mesolineo Brevilineo
Kretschmer Leptosomatico Atlético Picnico
Conrad Leptomorfo Mesomorfo Picnomorfo

ESCUELA NORTEAMERICANA

Davenport Biotipo delgado Biotipo intermedio Biotipo grueso

Sheldon Ectomorfo Mesomorfo Endomorfo

ESCUELA RUSA
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Virenius Epitelial nervioso Muscular Conjuntivo

Bounak Estenoplastico Mesoplastico Euriplastico

Galant Estenosmo Mesosomo Megalosomo

De los arriba sefialados, pocas dudas cabe que los trabajos de K. Conrad, y
especialmente de Ernt Kretscmer, son lo que han prevalecido y mantenido su vigencia hasta
hoy. La manera en que Conrad enfoca el problema de los tipos constitucionales, es distinta
de la de Kretschmer en cuanto a la interpretacion genética de los somatotipos, pero se
parece a ella por lo que respecta a la determinacion de los tipos somaticos fundamentales.

En suma, creemos no deformar los hechos, si afirmamos que los resultados de la alta
mayoria de los trabajos de investigacion sobre esta materia, confirman definitivamente la
primitiva idea hipocratica de la existencia de dos tipos somaticos fundamentales, desde el
punto de vista de su estilo figural. El habito corporal de uno de estos tipos, al que podemos
llamar “leptosomatico o leptomorfo”, se caracteriza por la restriccion del desarrollo en
anchura y grosor, y la facilidad relativa del crecimiento en longitud; mientras que el tipo
somatico del “picnico o picnomorfo” se caracteriza, en cambio, porque el desarrollo en grosor
y anchura se hace a expensas del crecimiento en longitud.

Estos tipos de desarrollo general del cuerpo comportan, a su vez, la subordinacién del
desarrollo de partes mas restringidas del organismo, tales como la longitud relativa del
perimetro cefalico, la altura del craneo, el perimetro toraxico o abdominal, la relativa longitud
de las extremidades, etc. Resumiendo los resultados de diversos andlisis de las
caracteristicas somaticas, los tipos basicos fundamentalmente son los dos mencionados en
el parrafo anterior, ya que respecto del atlético o mesomorfico, hay disputas pendientes
sobre si se trata de un mezcla de los polos sefialados (Kretschmer), 0 si es un nuevo biotipo

2.3. Medicion de los Biotipos

Como ya hemos sefalado, por tipo somatico o habito corporal puede entenderse al
estilo morfologico global propio de un individuo o grupo de individuos. Se trata de un
concepto que alude a la propiedad formal del organismo consistente en una relacién de
dependencia de todas o numerosas partes del mismo y cuya expresion visible es justamente
el estilo figural del cuerpo o habito corporal. “Tipo soméatico es un término que alude a la
organizacion figural del cuerpo”.

Ahora bien, ¢Como se mide o determina en concreto la clase de biotipo que
predomina en un individuo dado? Los procedimientos son tan variados como las escuelas;
aqui sefialaremos dos que puedan ayudar al alumno a hacerse una idea relativamente clara
de la cuestion.
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En este sentido, es preciso partir por el clasico y sencillo indice de Pignet como uno de
los mas adecuados para captar, a partir de simples medidas, el estilo corporal de un
individuo. Se expresa en la siguiente formula:

Altura en centimetros — (peso en kilogramos + perimetro toracico en centimetros)

En este indice, los valores de los picnicos suelen oscilar alrededor de 5 y los
leptosomaticos alrededor de 25. Los tipos atléticos se hallan, en cambio, mas cerca de los
picnicos (alrededor de 10) como era de esperar por su hiperplasia y amplitud toracica.

El profesor Eysenck ha elaborado un indice igualmente sencillo:

Altura en centimetros x 100

Diametro toracico transversal en centimetros x 6

El varon adulto medio tiene un indice aproximado de 100; los sujetos leptosoméaticos
tienen indices entre 110 y 130, mientras los picnicos suelen variar entre 90 y 70,
aproximadamente. El factor adiposidad no es muy relevante.

En definitiva, la conclusion es que el habito corporal se expresa fundamentalmente por
un indice relativo, de proporcionalidad entre medidas de longitud y anchura, y por un indice
absoluto de masa o tamafio corporal.

2.4. Biotipos y Personalidad

La asociacion que existe entre los tipos somaticos y los tipos de personalidad es real e
indudable, pero moderada, como veremos. Es muy arriesgado, en todo tipo de mediciones,
basar nuestros juicios acerca del modo de ser ajeno en observaciones aisladas. En este
caso, se sabe que los leptomorfos poseen una predisposicion mayor que los picnicos a la
introversion; pero ello no impide que una proporcion de picnicos manifiesten rasgos de
introversion, a la vez, que varios leptosomaticos se comporten como extravertidos.

- 10
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Una revision efectuada por el profesor Pinillos (1977) le permite afirmar que el rasgo
de personalidad mas estrechamente asociado a las diferencias biotipoldgicas es el conocido
con el nombre de “introversion-extraversion”, en el sentido de que el hbito corporal picnico
predispone a la extraversion y el leptosomatico a la introversion.

2.5. Enfermedades Mentales

Otro aspecto significativo tiene relacion entre los tipos somaticos y las enfermedades
mentales. Actualmente cabe pocas dudas de que los picnicos propenden a enfermar
mentalmente de forma distinta a como lo hacen los leptosomaticos.

Asi los estudios demuestran que mas del 50% de los esquizofrénicos es
leptosomatico, mientras que soélo lo es en un 19% de maniaco-depresivos o bipolares. Por el
contrario, del grupo bipolar casi un 65 % es picnico, mientras que so6lo un 19% es

leptosomatico. (Henckel, Matecki y Szpidbaum).

CARACTERISTICAS TEMPERAMENTALES A QUE PROPENDEN LOS TRES BIOTIPOS

PICNICO ATLETICO LEPTOSOMATICO
Relax postural y movimientos | Postura firme, seguro de si | Postura inhibida, aspecto
fluidos mismo cohibido

Gusto por la comodidad

Gusto por el ejercicio

Habitos minuciosos

Reacciones lentas

Reacciones enérgicas

Reacciones nerviosas

Aficibn a comer bien

Come moderadamente

Aficion a la soledad

Muy sociable

Dominante en el grupo

Receloso en grupo

Muy sentimental

Arriesgado en afectos

Cohibe sentimientos

Cortés, ceremonioso

Directo, casi insolente

Reprime emociones

Amabilidad, indiscriminada

Agresivo, competitivo

Inhibido socialmente

Deseo de recibir afecto

Poco empético

Sensible a criticas

Orientado a las personas

Claustrofébico

Agorafébico

Estable hasta que explota

Muy critico, duro

Imprevisible

Tolerante a los ruidos

Habla fuerte, ruidoso

Voz baja

Condescendiente

Indiferente al dolor

Hipersensible

Suefo profundo y pesado

Suefio moderado

Duerme mal, se fatiga

Desgarbado

Se ve mas duro

Parece mas joven

Comunica con facilidad sus
sentimientos

Mentalidad dispersa

Muy concentrado

Necesita hablar cuando esta
preocupado

Necesita actuar cuando esta
preocupado

Necesita estar solo cuando
estd preocupado

Orientado a familia y nifios

Orientado hacia sus metas

Orientado a su mundo

11
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Realice ejercicio n°2

3. CARL JUNG

Para el psicologo suizo Carl Jung, el interés por comprender las diferencias entre las
personas se suscitd a raiz de su ruptura de relaciones personales y profesionales con
Sigmund Freud. Su trabajo sobre tipificacion psicologica se fundamentd en las preferencias
gue naturalmente van desarrollando las personas, desde niveles muy simples hasta otros de
gran complejidad. Asi establecié cuatro diferencias intuidas por Jung en los mitos y el
simbolismo religioso de muchas civilizaciones, donde se encuentran pautas de estos cuatro
componentes para describir las diferencias en el comportamiento humano:

La energizacion: como y de donde logra cada cual su energia de vida
La atencion: a qué presta especial atencién cuando retne informacién
La decisidon: qué sistema emplea para decidir

La vida: qué tipo de vida adopta

A fines de 1920, las psicélogas y amigas estadoudinenses, Briggs y Myers, tipificaron
este modelo, hasta hallar una lista que pudiese ayudar a las personas a determinar su tipo
psicolégico.

3.1. Sobre la Energizacion

Una persona puede adquirir energia de dos maneras: a) del exterior de si mismo, en el
mundo exterior, de la gente, las actividades y las cosas; b) del propio mundo interior, de las
ideas, las emociones y las impresiones. La preferencia primera se denomina como
“‘extraversion”; y la segunda, “introversion”, ambas vistas de manera sucinta en los apartados
anteriores.

Si bien la palabra “extravertido” (o extrovertido, en lenguaje comun) significa en la
acepcion popular la persona abierta y activa, eso es solo una parte de la comprension de la
extraversion como se presentara aqui. La palabra “introvertido”, en el lenguaje popular,
describe a la persona retraida, aspecto que sera tratado con mayor amplitud en este capitulo.

Vamos a conocer ahora, las caracteristicas generales, los estilos de comunicacion, los
estilos de relaciéon y los estilos de trabajo de ambos rasgos, a través de una sucesion de
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cuadros, los que le facilitaran el trabajo de ir haciendo la propia determinacion de su tipo
psicologico. Recuerde que solo estamos en el primero de cuatro campos de analisis.

CARACTERISTICAS GENERALES

EXTRAVERTIDO

INTROVERTIDO

Proyecta energia hacia fuera,
permitiendo que todos vean qué hace.

Le absorben sus actividades

Se proyecta hacia la accion
Habla con facilidad y en voz alta
Tolera multitudes y el ruido

Se distrae facilmente

Se relaciona bien con muchos
y participa en muchas actividades

Le gustan los lugares publicos

Se inquieta cuando no esta con gente
o haciendo algo

Observa poco y actla con rapidez

Mantiene la energia en su interior,
dificultando que otros le conozcan

Le absorben sus pensamientos
Se proyecta hacia su interior
Duda antes de hablar, cauteloso
Evita multitudes y el ruido

Se concentra con facilidad

Se relaciona con cautela y
participa en pocas actividades

Le gustan los lugares privados

Se inquieta cuando esta mucho
rato con gente, busca tranquilidad

Reflexiona y actlia con cuidado

COMENTARIOS QUE ESCUCHAN DE SUS INTERLOCUTORES

¢ No puedes callarte y quedarte quieto?

iOcupate de lo tuyo!
jCéllate y escucha!
iCalma! ijDame un minuto!

iBastal! jPiensa antes de hablar!

¢ Qué ocurre que nunca opinas?
¢Por qué no sales del cascarén?
jHablemos de eso, YA!
Vamos, ten mas animo

No te quedes ahi, haz algo

EJEMPLOS ILUSTRATIVOS:

a) Sobre el tiempo libre

CLASE 04

La mujer extravertida siempre esta ocupada y “en marcha”. Tiene muchas amigas con
las que habla lo mas a menudo posible. Cuando no esta en el trabajo, el teléfono de la
casa no deja de sonar. Cuando estd sola en casa durante mas de una hora, se
inquieta y necesita compafia, aunque sea telefénica. Sus amigas la describen como

13
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activa, cordial y conversadora, quejdndose a veces de que estando con ella “no
pueden decir una palabra”.

La mujer introvertida reflexiona antes de hacer algo. Suele tener dos amigas, una de
las cuales conoce desde que iban a la escuela basica. Cuando vuelve a casa después
del trabajo se siente encantada de haberse alejado de las exigencias de la oficina. En
el hogar suele relajarse, leer, pensar, y escuchar su musica predilecta sin
interrupciones. Estas actividades la hacen sentir vital. No le agrada asistir a fiestas,
sobre todo si son ruidosas y con mucha gente. Le agotan. Sus colegas la describen
como una mujer agradable, reservada y tranquila, aunque comentan que no saben
qué piensa sobre las cosas.

Un Viernes por la noche

Después de una semana agotadora, con mucho trabajo, la mujer extravertida y su
esposo introvertido pensaron, por separado, como seria la noche ideal del viernes.
Ella estaba ansiosa por decirle a su marido cuéles eran sus planes para esa noche.
Irian a cenar y a bailar con otra pareja amiga de ella, que estaban recién casados y
queria interrogarlos para saber como la estaban pasando.

Al final de la semana, su esposo se sentia agotado, con una gran necesidad de
“recargar las pilas”. Estaba deseando relajarse en su silléon favorito, con tiempo para
pensar y olvidarse del trabajo. Queria una cena tranquila y después ver algun
programa en la television (ojala con su esposa durante todo ese rato pegada al
teléfono copuchando con alguna amiga).

Cuando ambos comentaron sus respectivos planes, ella reclam6 con pasion, mientras
€l mird a su mujer con pesar, dando a entender que deberian discutir sobre dos planes
tan diferentes.

Antes de calificarse o calificar a otro, como extra 0 introvertido, veamos Sus

respectivos estilos de comunicacion.

ESTILOS DE COMUNICACION

EXTROVERTIDO INTROVERTIDO

Se comunica con energia y entusiasmo con
cualquier persona

Se reserva la energia y entusiasmo si no
conoce bien a la persona

Responde enseguida a las preguntas y
reacciona ante los acontecimientos

Se toma tiempo antes de responder y actuar

Habla con facilidad y satisfaccion ante una o

Prefiere la comunicacién con una sola

14
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muchas personas

persona

Debe moderarse para que los demas
también puedan hablar

Necesita que lo estimulen y lo inviten a
hablar

Prefiere la comunicacioén oral, cara a cara, a
la escrita

Prefiere la comunicacién escrita a la oral,
cara a cara

Piensa en voz alta, comenta con los demas,
y saca sus conclusiones

Reflexiona durante un tiempo antes de
exponer sus conclusiones

Si le pasa algo novedoso, necesita contarlo a
todos rapidamente

Antes de compartirlas, revisa mentalmente
Sus experiencias

Comparte toda la informacion con otros

Duda compartir informacion

ESTILOS DE RELACION

Comenta sus problemas intimos

Se reserva sus problemas intimos

Tiene muchas amistades y conocidos

Tiene uno o dos amigos

Se siente solo cuando su pareja no esta

Tolera bien ausencia de pareja

Habla con todo el mundo en las reuniones

En reuniones habla con muy pocos

Llama y concreta citas con facilidad

Se incomoda al solicitar una cita

Las preferencias de los extravertidos y los introvertidos se manifiestan también en la
tarea que eligen, el lugar de trabajo en el que sus cualidades se destacan, y la clase de
compafieros con los que congenian mas y colaboran mejor.

Realice ejercicio n°3

ESTILOS Y ELECCION DE TRABAJO

EXTRAVERTIDO

INTROVERTIDO

Se impacienta y aburre cuando la tarea es
lenta y monétona

Se siente impaciente y molesto cuando le
interrumpen o apuran

Busca tareas orientadas a la accion

Busca silencio para concentrarse

Reacciona con rapidez ante las ordenes y se
pone manos a la obra

Medita sobre las exigencias antes de actuar,
incluso demorandose

Le agradan las llamadas telefonicas

Prefiere hablar por teléfono lo justo

Desarrolla sus ideas discutiéndolas

Desarrolla ideas reflexionandolas

Usa fuentes externas para completar sus
tareas

Usa sus recursos interiores para completar
sus tareas

Necesita frecuentes cambios de ritmo y

Se enfrasca en su trabajo, sin advertir que

15
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busca acontecimientos externos | pasa a su alrededor

TRABAJOS MAS ADECUADOS

Ejemplos mas basicos

Consultores Quimicos

Economistas Informaticos

Agentes de seguros Abogados

Jefes de ventas Bibliotecarios
Investigadores de mercado Profesores de matematicas
Camareros Secretarios de juzgados
Maestro de cocina de restaurante Contadores auditores

Estadisticas de Poblacion:

Numerosos estudios confirman que, a escala mundial, los extravertidos estan en una
relacion 65/35 por sobre los introvertidos. Y que hay mas mujeres que hombres extravertidos.

3.2. Sobre la Atencién

Siguiendo a Jung, Briggs, Myers, corresponde definir en nuestro tipo psicolégico, o de
nuestros personajes de trabajo (que para estos efectos los denominamos miembros o
integrantes), hacia donde dirigimos preferentemente nuestra atenciébn cuando reunimos
informacion. Y aqui se nos abren dos opciones claras: o tenemos preferencias “sensoriales’
o tenemos preferencias “intuitivas’.

2l

Las primeras corresponden a aquellas personas que prestan atenciéon a la
informacién que reciben directamente sus cinco sentidos. Una personalidad sensorial
advierte y cree en los hechos y detalles actuales de las situaciones. Confian en una
informacion de caracter practico, con aplicaciones utiles. Estan orientadas hacia el presente y
toman la vida como es.

La intuicion es la tendencia a prestar atencion al mundo con el sexto sentido, el
presentimiento, la sospecha o la corazonada. Una personalidad intuitiva advierte y cree en
las posibilidades de una situacién y sus diferentes significados. Prestan atencion a sus
percepciones internas y buscan las relaciones subyacentes. Estan orientados hacia el futuro,
decididos a efectuar cambios.

Si bien los sensoriales prestan atencion, también, a sus percepciones internas, hacen
uso de ellas para apoyar los datos ya obtenidos mediante los sentidos. Cuando los intuitivos
prestan atencion a los hechos y a los detalles, es para que sirvan de soporte a su
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comprension intuitiva. Los sensoriales aplican un criterio exacto, pragmatico y realista para
aceptar la informacién. Los intuitivos hacen uso de un criterio aproximado, de vision interna e
imaginativa para aceptar la informacion.

El uso exclusivo de una informacion sensorial o intuitiva puede conducir a
imprecisiones. La informacion sensorial puede no ser exacta cuando el sujeto atiende
exclusivamente los detalles: “los arboles no dejan ver el bosque”. La informacion intuitiva no
es precisa cuando el intuitivo advierte solamente la imagen global e ignora los detalles: “el

bosque impide ver los arboles”.

Al igual que en el apartado anterior, recorramos a continuacion, las caracteristicas
generales, estilos de comunicacion y relacion, y los estilos de trabajo de las personalidades

sensoriales e intuitivas.

CARACTERISTICAS GENERALES

SENSORIAL

INTUITIVO

Usa la observacion y las experiencias
directas

Usa las premoniciones intuitivas

Aprende cosas nuevas a partir de la
observacion y la imitacion

Aprende cosas a partir de conceptos
generales

Valora logros solidos y fundamentados
obtenidos paso a paso

Valora logros diferentes, nuevos, obtenidos
por inspiracion

No da crédito a la informacién procedente de
la imaginacion

No da crédito a la informacién procedente de
la observacion

Sabe lo que ocurre en base a sus propias
experiencias anteriores

Sabe lo que ocurre a base de sus
corazonadas e imprecisiones

Se conforma con la vida como es y hace
cambios realistas

Se inquieta al ver que la vida podria ser
diferente y busca cambiarla

Aprecia los ambientes familiares y
tradicionales

Aprecia las experiencias nuevas Yy diferentes

Se comporta de manera practica

Se comporta de manera imaginativa

Crea a base de esfuerzo y sudor

Crea a base de inspiracion

Prefiere la informacion exacta

Prefiere las generalizaciones

COMENTARIOS QUE ESCUCHAN DE

SUS INTERLOCUTORES

¢ No has entendido el sentido general?

¢No lees lo que esta en letra chica?

iNo tienes imaginacion!

iSiempre andas en las nubes!

¢ Por qué seguir haciéndolo igual?

¢ Por qué cambiarlo siempre?

iDebes ver mas alla de lo obvio!

iDebes ser menos sofiador!
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EJEMPLOS ILUSTRATIVOS
a) Buscando casa

Un sensorial y una intuitiva buscan casa. Ella habia visto una casa antigua, que
necesitaba reparaciones, pero que prometia mucho, asi es que orient0 la visita con su
marido hacia los espacios que estaban bien: el jardin, las ventanas de cristal, la
espléndida escalera. Le explicd que en esa gran cocina ella le prepararia los guisos
que él tanto reclamaba, y que los nifios dispondrian de una sala espaciosa para no
perturbar el ambiente general con su musica y juegos de computaciéon. El tema era el
precio.

La sefiora reunid toda la informacién sobre costos de reparacion, respecto del valor de
una casa nueva, aspiracion de su esposo. Le sefiald el precio que tendria la propiedad
una vez refaccionada. Dej6é a su marido encargado de las cosas mas practicas, como
el cambio de cafierias y sistema eléctrico.

Al cabo de unos meses tuvieron una linda casa, que combinada los planes siempre
nuevos de la sefiora para seguirla hermoseando, y lo practico del esposo para
canalizar los recursos de manera mas eficiente.

b) Juego de nifios

Si observamos como juegan un nifio sensorial y otro intuitivo, veremos que lo hacen
de manera diferente. El sensorial toma el juego en serio y suele imitar los
acontecimientos de la vida. Por ejemplo, la nifia sensorial juega con sus mufecas
imitando lo que su madre hace con su hermanito menor. El nifio intuitivo usa artefactos
de la vida diaria y los transforma imaginativamente en algo totalmente diferente. No
imita la vida, sino que crea mundos de fantasia, con lenguajes extrafios que soélo él
conoce.

Con frazadas y almohadas, el intuitivo armara campos de batallas, con colinas y valles
y soldaditos de plomo ubicados estratégicamente. La hermana sensorial observa sin
comprender ese desorden de ropas y juguetes.

En los dibujos y las manualidades se advierte muy bien esa diferencia entre los dos
tipos de nifios. El sensorial dibuja los objetos tal como son, imitando la realidad. El
intuitivo hace dibujos que no se comprenden si él no da su interpretacién, pues nada
es como la vida real.

Veamos a continuacion, como se diferencian sus estilos de comunicacion y relacion.
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ESTILOS DE COMUNICACION

SENSORIAL

INTUITIVO

Presenta primero evidencias, hechos
detalles y ejemplos

Presenta primero sus impresiones, ideas e
introvisiones

Quiere conocer las aplicaciones préacticas y
realistas de los datos

Quiere conocer las posibilidades seguras
gue sugieren los datos

Se basa en sus experiencias para ilustrar y
aclarar los puntos

Se basa en sus corazonadas y en su
imaginacion para decidir

Quiere recibir sugerencias, directas, posibles
y practicas

Quiere recibir sugerencias nuevas que
representen un desafio

Es ordenado cuando expone sus puntos de
vista

Da rodeos al exponer sus puntos de vista

En las discusiones da ejemplos especificos

En las discusiones se refiere a conceptos
generales

Respeta agenda y horario de reuniones

Si la agenda es rutinaria, se salta a puntos
mas interesantes

Usa descripciones muy detallas

Usa metaforas y analogias

ESTILOS DE RELACION

Ante los cambios toma muchas precauciones

Los cambios le son atractivos

Escucha opiniones sobre su pareja

Ignora las opiniones sobre su pareja

Es realista en sus relaciones, algo pesimista

Es optimista en sus relaciones

No le agradan las sorpresas sentimentales

Suefa y pasa por alto la realidad

Le agradan las cosas formales (anillos, etc.)

Prefiere regalitos y sorpresas

Realice ejercicio n°4

Respecto de su mundo laboral, los sensoriales eligen, por lo general, un lugar de
trabajo que aumente su rendimiento y la clase de compafieros con las que congenien mas y
colaboren mejor. Es mas probable encontrarlos donde se realicen productos o servicios Utiles
y préacticos. Los intuitivos eligen trabajos donde se desarrollen productos o proyectos nuevos.

ESTILOS Y ELECCION DE TRABAJO

Hace uso de la experiencia adquirida

Trata de innovar al aplicar

No pierde tiempo en aprender cosas nuevas

Esta siempre aprendiendo
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Confia en las habilidades que le han dado
buen resultado antes

Pone permanentemente a prueba su
capacidad de aceptar desafios

No toma en cuenta la inspiracion

En primer lugar, la inspiracion

Le gustan las cosas concretas

Le gustan las cosas generales

Comete pocos errores en lo cotidiano

No teme equivocarse para mejorar

Prefiere las aplicaciones practicas

Prefiere el trabajo innovador

Quiere entender la tarea completa, hasta en
sus mas minimos detalles

Quiere tener un cuadro general del
proyecto y luego ver los detalles

TRABAJOS MAS ADECUADOS

Ejemplos mas clasicos

Contadores Abogados
Gerentes nivel medio Curas

Secretarias Psicologos
Policias Escritores y poetas
Director de Bancos Periodistas
Dentistas y cirujanos Trabajador social
Operarios de limpieza Animadores

Estadisticas de Poblacion

Las tendencias sensoriales e intuitivas no estan distribuidas equitativamente. Las
investigaciones, a escala mundial, indica que un 65% de la poblacion tiene tendencias
sensoriales y un 35%, intuitivas.

3.3. Sobre la Decisiéon

Las preferencias para tomar decisiones pueden ser clasificadas en racionales y
emocionales. El racional decide de manera logica y objetiva. Para los ‘“racionales” lo
importante son los motivos y consecuencias légicas cuando hay que tomar una decisién.
Para los “emocionales” lo importante para decidir depende de la escala personal de valores.
Los emocionales toman decisiones teniendo en cuenta lo que tiene importancia para ellos y
los demas.

La preferencia racional funciona bien cuando hay que evaluar y decidir una cuestion
impersonal. A menudo se llega a la conclusion evaluando los pro y los contra, lo verdadero y
falso. La preferencia emocional funciona bien para decidir sobre cuestiones personales,
atendiendo a gusto y disgusto, agrado o desagrado.

Si bien los racionales tienen y usan valores emocionales para decidir, éstos no son
sino apoyos a sus conclusiones légicas. Y si bien los emocionales emplean la logica y la
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razén para decidir, las usan basicamente para apoyar unas conclusiones orientadas hacia los
valores.

Pueden compararse las tendencias racional y emocional con dos trenes que van por
vias separadas pero llegan al mismo destino: la toma de decision o conclusion. Los tipos
racionales adoptan un sistema ordenador objetivo e impersonal para encontrar un criterio o
una verdad. Los emocionales tienden a preocuparse por hallar lo que tiene valor e
importancia para ellos mismos y los demas.

Tanto las decisiones de los racionales como de los emocionales pueden ser erréneas.
Las decisiones de los racionales lo son cuando atienden a un falso criterio al que consideran
verdadero (“la tierra es el centro del universo”). Las decisiones de los emocionales son
incorrectas cuando adaptan un conjunto de valores en contradiccion con el entendimiento
universal (“los esclavos no son personas”).

Analizaremos a continuacion, las caracteristicas generales, y los estilos de
comunicacioén, de relaciones interpersonales y de trabajo, de ambas preferencias, como una
forma de irnos clasificando, primeros nosotros mismos y luego nuestros alumnos, sobre la
forma en que preferimos tomar decisiones.

CARACTERISTICAS GENERALES
RACIONAL EMOCIONAL
Su objetivo es la verdad Su objetivo es la armonia
Decide mas con la cabeza Decide mas con el corazén
Considera que sus encuentros con la gente | Considera sus encuentros como amistosos
tiene una finalidad e importantes en si
Cuestiona los descubrimientos de otros Acepta los descubrimientos de otros,
creyéndolos equivocados respetando y escuchando
Cuando alguien esta equivocado, se lo hace | Cuando alguien esta equivocado asume
ver para que se rectifique gue necesita apoyo
Elige la verdad frente a la cortesia Elige la cortesia frente a la verdad
Centra su atencién en principios y leyes Centra su atencién en motivos personales
universales
Espera que todo funcione segun principios y | Espera que todos reconozcan las
leyes logicas diferencias individuales
Trata a las personas con firmeza y claridad | Trata a todos compasivamente
Casi siempre sefiala lo negativo Privilegia llegar a acuerdos
COMENTARIOS QUE ESCUCHAN DE SUS INTERLOCUTORES
iEres terco! iSiempre te sangra el corazon!
iQue frialdad! jDeja de actuar como una iQue suave! jSiempre tratando de agradar
computadora! a la gente!
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¢, COmo puedes ser tan desalmado? ¢Nunca usas la cabeza?

¢ Pudiste imaginar como se sentia...? iNo te lo tomes como algo personal!

b)

EJEMPLOS ILUSTRATIVOS

Verdad versus cortesia

Una madre estaba a punto de salir, cuando su hija (racional) la detuvo diciéndole:
e jMama...ese vestido te queda horrible!

Entonces se acercé el hijo (emocional) y le dijo:

e Mamai, el vestido es muy bonito, pero ¢ no podrias ponerte otra cosa?

La madre echd un vistazo al vestido y pens6 que los hijos tenian razén. Seria mejor
que se lo cambiara. Mas tarde, pensando en los comentarios de los hijos, se dio
cuenta de que habia aceptado mas facilmente el de su hijo. Los comentarios
reflejaban la personalidad de cada uno de los chicos. El hijo hizo su comentario
tratando de no herir los sentimientos de su madre. La hija manifestd su verdad sin
mayores fijaciones. El hijo supuso que la madre recibiria su mensaje. La hija supuso
que su opiniébn no molestaria a la madre, ya que su propoésito era beneficiarla.

El arriendo atrasado

Dos administradores de un condominio de departamentos se dieron cuenta de que
tenian estilos diferentes de reclamar el pago del arriendo. Uno dio su opinion racional
y el otro un enfoque emocional sobre la forma de reclamar el pago a los inquilinos.

El primero pens6 que era mejor enviar una nota que pusiese: “Ya ha vencido el plazo
del pago del arriendo. Por favor pase a pagar de inmediato. Saluda a usted, el
Administrador”.

El segundo pensoé que la nota, tan explicita, era demasiado fria y podria incomodar a
los arrendatarios. Para este administrador tener clientes felices significaba tener
menos problemas, y por consiguiente, menos trabajo en el condominio. Primero
intentaria tener una charla con ellos, en la que disimuladamente introduciria el tema
del atraso en el pago. Si esta tactica no daba resultado, escribiria una nota mas o
menos asi: “Estoy preocupado por usted, sobre todo porque a pesar de nuestra
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conversacion no he recibido aun el pago atrasado del arriendo. Espero que todo ande
bien. Hagame saber si tiene algun problema. Gracias, su Administrador”.

ESTILOS DE COMUNICACION

RACIONAL

EMOCIONAL

Prefiere la comunicacion concisa y precisa

Comunicacion amistosa y extensa

Atiende los pro y los contra de cada
alternativa

Nota si la alternativa es valiosa o afecta a
las personas

Muestra objetividad y critica enseguida las
ideas y las personas

Muestra aprecio y simpatiza con las ideas
y las personas

Toma en cuenta sentimientos y emociones
de otros como algo secundario

Piensa que las razones légicas y objetivas
son secundarias

Convence a otros con un razonamiento,
l6gico, frio e impersonal

Convence a otros con informacién
personal, dada con entusiasmo

Centra las comunicaciones en las tareas y
cuestiones impersonales

Centra sus comunicaciones en las buenas
relaciones humanas

Ve los errores ajenos

Ve los aciertos ajenos

ESTILOS DE

RELACION

Controla sus expresiones emocionales

Expresa sus emociones facilmente

Demuestra aprecio de manera impersonal

Expresa su afecto en palabras y actos

Sus relaciones tienen bases légicas

Se relaciona por motivos personales

Hiere son facilidad sin percatarse

Cuida mucho lo que opina y hace

Se fija en las carencias de su pareja

Se fija en las virtudes de su pareja

Ocasionalmente se refiere a sus emociones

Le gusta que se preocupen por su estado

Las tendencias racionales y emocionales se manifiestan también en el trabajo. Es
probable que los racionales elijan un lugar de trabajo que sea impersonal y gobernado por la
I6gica. Los emocionales tienden a preferir un lugar de trabajo personal, en el que puedan
relacionarse con otras personas y satisfacer necesidades personales.

ESTILOS Y ELECCION DE TRABAJO

RACIONAL

EMOCIONAL

Se orienta estrictamente al trabajo

Se orienta de preferencia a las personas

Le agrada la armonia, pero puede
prescindir de ella en pos de sus objetivos

Necesita siempre la armonia en su trabajo

Toma como base de su trabajo el analisis y
la 16gica

Para trabajar considera siempre las
opiniones propias y de los demés

Expresa sus opiniones, hiriendo a los

Escoge con sumo cuidado las palabras,
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demas sin darse cuenta de ello buscando no herir a las demas personas
Cumplir con las tareas puede significar Puede demorar su agenda si aparecen
ignorar sentimientos y deseos ajenos opiniones diferentes o conflictos
Trata con firmeza a los demés Trata con amabilidad a los deméas
Combina principios cuando toma decisiones | Combina valores y necesidades humanas
en el trabajo cuando toma decisiones en el trabajo
Critica y sugiere mejoras con facilidad. Posterga entregar noticias desagradables.

TRABAJOS MAS ADECUADOS

Ejemplos mas clasicos

Abogados Asistentes sociales
Auditores Enfermeras

Analistas de sistemas Terapeutas

Gerentes de finanzas Curas y monjas
Ingenieros Maestros de parvularia
Policia e Investigaciones Recursos Humanos

3.4. Sobre el Estilo de Vida

Esta materia de estudio esta dedicada al tipo de vida que adopta la persona. Las
tendencias son a la calificacion o a la percepcién. La preferencia “calificadora” se relaciona
con la forma de vivir planificada y organizada de aquella persona que es capaz de tomar
decisiones confiadamente, por eso para las personas calificadoras llegar a conclusiones y
tomar decisiones resulta muy importante. En cuanto a la preferencia “perceptiva” se relaciona
con un estilo de vida espontaneo y flexible, y con la capacidad de estar siempre listo a recibir
informacién nueva, o cambios imprevistos.

La calificacion esta relacionada con los procesos racionales y emocionales; por ambos
se toman decisiones y se llega a conclusiones pensando. La percepcion se relaciona con lo
sensorial y lo intuitivo. Esas preferencias reflejan tendencias distintas en cuanto a lo que
excita la atencion y la forma en que se reune la informacién. Teniendo esto en cuenta, hay
gue recordar que la reunidn de informacion (percepcidn) es un proceso espontaneo, mientras
gue la toma de decisiones (el proceso de juzgar y calificar) es un proceso mas planificado.

Los sujetos calificadores eligen un grupo de accion y manejan sus vidas de acuerdo a
él. Les gusta resolver los asuntos y tomar decisiones en funcion de sus objetivos finales. A
menudo se caracteriza a los calificadores como organizadores.

Los sujetos perceptivos prefieren adaptarse, dejarse llevar por la corriente y tener
enfoques variables respecto de la vida. Pueden dejar que simplemente la vida ocurra. Les
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gusta reunir informacion y estar alerta a lo que la vida les depara. A menudo se califica a los
perceptivos como flexibles.

Tanto el estilo de vida del calificador como el del perceptivo pueden tener sus
problemas. El estilo de vida del calificador puede ser problematico cuando la persona es
demasiado orientada hacia un objetivo y entonces no se permite procesar nueva informacion.
También el estilo de vida del perceptivo tiene sus problemas, al no tener objetivos precisos
hacia donde canalizar sus energias, lo que les hace deambular en muchas direcciones, sin
una clara orientacion de sus vidas.

Al igual que en todos los casos anteriores, haremos un répido recorrido por las
caracteristicas generales, y los estilos de comunicacion, de relaciones interpersonales y
laborales, de ambos tipos de preferencias, como una forma de poder determinar con mayor
precision si somos calificadores o perceptivos, para luego aplicarlo con nuestros alumnos.

CARACTERISTICAS GENERALES
CALIFICADOR PERCEPTIVO

Prefiere que su vida este determinada Busca adaptar su vida y sus experiencias a
segun su voluntad lo que se pretende
Se esfuerza por tener una vida bien Tiene una vida tan flexible como sea
establecida y planificada posible para no perderse nada
Prefiere llegar a conclusiones definitiva Prefiere mantenerse siempre alerta
Usa mucho las palabras “deberia” o “hay Usa “quizas” o “puede ser”
que”
Le agrada terminar las tareas Le agrada iniciar nuevas tareas
Quiere tener siempre la razon y hacer lo Quiere tener muchas experiencias y no
correcto perderse nada
Hace una vida metddica y premisa, con un | Su vida esta siempre abierta a la
propésito adaptacion y la tolerancia

COMENTARIOS QUE ESCUCHAN DE SUS INTERLOCUTORES
jSiempre juicios lapidarios! jHaz algo de una vez!
iRelajate, eres demasiado estricto! iDeberias aterrizar!
iNo seas tan rigido! iTodo te parece siempre bien!
¢ Por qué eres tan cuadrado para decidir? iNunca tomas una decision!
jCalma! ¢ Por qué te apuras tanto? iDejas todo para el tltimo minuto!
¢, Quién te dio el papel de juez? ¢ Nunca ordenas tu escritorio?

Realice ejercicion® 5
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EJEMPLOS ILUSTRADORES

a)

b)

La organizacion del papeleo

Dos abogados que comparten el mismo despacho, manejan los papeles que llegan a
sus oficinas de manera muy diferente. ElI despacho del calificador esta muy
organizado con “un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar’. Al comienzo vy al
final de su jornada de trabajo, su escritorio esta perfectamente limpio, sin que quede a
la vista ni un solo papel. Tanto los documentos como el material, se han archivado,
contestado si se exigia respuesta, tirado a dispuesto de ellos del modo mas
conveniente.

El despacho del perceptivo tiene un aspecto muy diferente. Hay pilas de papeles y
material relacionados con procesos pasados y futuros desparramados por la
habitacién. Es casi imposible ver la cubierta del escritorio, porque esta tapada de
papeles y archivos. Al perceptivo no le gusta tirar nada, porque no sabe cuando podria
necesitar algo de ese inmenso papeleo.

Cuando el socio calificador visita el despacho del perceptivo, sacude la cabeza con
desaliento. No entiende como el perceptivo pueda encontrar algo en medio de tal
desorden. Piensa que el perceptivo deberia usar mas el archivo y las estanterias e
incluso se lo ha propuesto varias veces sin lograr convencerlo.

El socio perceptivo se preocupa por la rapidez y seguridad de las decisiones del
calificador. Piensa que esta organizado en demasia y que su estilo de manejar los
casos es demasiado determinante. Sospecha que su socio calificador a veces tira
informacion que podria ser valiosa en el futuro. Hasta le dijo, sin obtener resultado
alguno, que adoptara la costumbre de “guardar los papeles durante una semana para
ver si eran utiles”. El calificador piensa “un escritorio atiborrado indica una mente
confusa”. El perceptivo cree que “un escritorio vacio indica una mente vacia”, y
entonces no lo ordena nunca.

Las transiciones
Dos personas han sido despedidas de sus empleos y les han cancelado tres meses de

sueldo como compensacion. El calificador y el perceptivo viven esta transicion de
forma diferente.
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El calificador siente la necesidad de organizar las cosas y establecer una rutina diaria
para los préximos tres meses. Se siente incomodo ya que le gusta que su vida esté
totalmente organizada y disponer de tiempo libre le complica. Entonces decide
conseguir empleo lo mas rapidamente posible. Establece un horario de citas para
comunicarse con amigos y ex colegas pidiéndoles ayuda para encontrar un nuevo
empleo. Organiza diariamente su “caceria” para no olvidarse de exponerles los
aspectos principales del trabajo que busca. Cree que debe plantear bien las cosas de
forma directa.

Al perceptivo le encanta ese periodo de transicion, y lo toma como un tiempo de
reafirmacion antes de volver a la situacion del empleo de nueve a seis de la tarde.
Siente ese lapso como una oportunidad para explorar las posibilidades laborales. Sin
atender a plan alguno, empieza a reunir la informacion necesaria. Le gustan esos dias
sin horario. Los tres meses de sueldo le resultan valiosos porque le sirven para reunir
informacion sobre si mismo y su carrera laboral, sin tener que comprometerse con
nada hasta que esté listo para hacerlo. Se comunica con las personas, sin fijarse
metas ni propositos. Cree que “algo aparecera” (jsiempre sucede!).

c) Ordenando la comida

Dos compafieras de trabajo fueron juntas a almorzar. Como entraron a una Parrillada,
la calificadora ya habia decidido qué pedir. Mir6 la lista rapidamente, so6lo para
confirmar su eleccién. Cuando fue consultada por la camarera, la calificadora
respondié enseguida: Un bistec de costilla jugoso.

Pero la perceptiva actué de otra manera. Hizo varias preguntas a la camarera. Quiso
saber cudl era el mejor plato y qué le pedian con mayor frecuencia. Echo un vistazo a
las mesas vecinas para ver qué comia la gente. Y sélo después de saber qué habia
pedido su amiga, de recibir los consejos de la camarera y ver los platos servidos en
las otras mesas, tuvo informacion suficiente para tomar una decision. Pidid
inicialmente una costilla de ternera, pero finalmente se quedo6 con un jugoso bistec de
costilla de novillo.

Veamos ahora, sus estilos de comunicacion, para definir mejor nuestra propia clasificacion, y
la de nuestros alumnos.
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ESTILOS DE COMUNICACION

CALIFICADOR

PERCEPTIVO

Discute horarios y plazos realistas

Se siente incomodo con agendas rigidas

No le agradan las sorpresas y quiere ser
avisado de lo que puede suceder

Le agradan las sorpresas y se adapta de

forma inmediata a los cambios

Espera que los demas piensen bien antes
de llegar a conclusiones

Espera que los proyectos no tengan una

conclusién muy definitiva

Fija posiciones y decisiones con mucha
claridad

Las posiciones son siempre tentativas y
sujetas a cambios

Orienta sus comunicaciones hacia los
logros y resultados

Orienta sus comunicaciones hacia las
opciones y contingencias

Cuando habla tiene un propdsito preciso

Habla sobre cambios y flexibilidad

No le gustan las distracciones o temas
laterales en las reuniones

Esta introduciendo distintos puntos de
vista al temario de la reunion

Centra sus discusiones en el contenido

Centra sus discusiones en el proceso

ESTILOS DE

RELACION

Se siente obligado a asistir a asuntos
sociales

Le agradan los asuntos sociales

Rompe con facilidad una relacién de afecto

Agoniza cuando rompe una relacion

Mantiene lo tradicional y conocido con su
pareja

Le gusta innovar y refrescar

Tiene conceptos rigidos sobre la moral

Es abierto y flexible frente a los juicios

Programa con anticipacion sus vacaciones

Prefiere salir a la aventura y conocer

Separa estrictamente el trabajo del placer

Ambas cosas se pueden combinar bien

Sobre el mundo del trabajo, es probable que el calificador elija un lugar que esté bien
organizado y en el que se lleven a cabo los planes. A los calificadores les gusta el tipo de
trabajo en el que se toman decisiones. Los perceptivos tienden a elegir una lugar de trabajo
en el que se actue con flexibilidad, espontaneidad y donde haya opcion a cambios.

ESTILOS Y ELECCIONES DE TRABAJO

CALIFICADOR

PERCEPTIVO

Planifica su trabajo y se ajusta a ese plan
hasta terminarlo

Se desenvuelve mejor afrontando las
necesidades segun vayan apareciendo

Le gusta organizar su trabajo y el de los

Le gusta tener las cosas siempre abiertas
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demas

a cambios de ultima hora

Le gusta ir tachando cosas de su lista
‘Pendientes”

Ignora su lista “Pendientes” si es que las
tiene

Posterga tareas nuevas mientras termina
las actuales

Posterga tareas actuales si aparece
alguna nueva

Elimina las incertidumbres tomando una
pronta decision

Se resiste a atarearse a una decision y
desea buscar mas informacion

Trata de terminar enseguida sus tareas

Pospone los finales y busca opciones

Busca imponer sus principios y verdades

No existen los principios absolutos

Se vuelve intolerante frente a las demoras y
atrasos, acusando de irresponsabilidad

Le preocupan mas los aportes creativos e

innovadores que el calendario

TRABAJOS MAS ADECUADOS

Ejemplos més clasicos

Administradores

Artistas

Empleados bancarios

Periodistas y editores.

Jueces y guardias

Arquitectos y disefiadores

Ingenieros calculistas

Investigadores cientificos

Profesores de matematicas y fisica

Profesores de Filosofia

3.5. Disefiando su Cuadro Personal

Como ya se ha interiorizado sobre las preferencias, le invito a investigar su tipo de
vida. Las cuatro preferencias se combinan entre si, de tal manera que el impacto de una, a

veces, refuerza el de las otras.

Combinando las cuatro preferencias, se obtienen dieciséis tipos. La simbologia de
letras para cada una de esas preferencias, es la siguiente:

1.- EXTRAVERTIDO
2.- INTROVERTIDO
3.- SENSORIAL

4.- INTUITIVO

5.- RACIONAL

6.- EMOCIONAL

7.- CALIFICADOR
8.- PERCEPTIVO

TOZVZ0D-—Mm
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SOBRE NOMBRES Y AUTORES

La tipologia de Karl Jung, que aqui se presenta de acuerdo a la clasificacion
hecha por las psicologas Briggs y Myers, es una entre otras. Para no
desconcertar a los lectores es preciso entregar otros nombres que se emplean de
manera bastante corriente con las letras combinadas de las cuatro preferencias

basicas:

Briggs / Myers Otros

1.- ISRC ISTJ IRPS Guardian Monitor Inspector
2.- ISRP ISTP IFPS Artesano Operador Solucionador
3.- ESRP ESTP EFPS Artesano Operador Promotor
4.- ESRC ESTJ ERPS Guardian Director Administrador
5.- ISMC ISFJ IRMS Guardian Proveedor Protector
6.- ISMP ISFP IFMS Artesano Hacedor Compositor
7.- ESMP ESFP EFMS Artesano Hacedor Divertidor
8.- ESMC ESFJ ERMS Guardian Proveedor Cuidador
9.- INMC INFJ IRMN Idealista Mentor Desarrollador

10.- INMP INFP IFMN Idealista Defensor Buscador
11.- ENMP ENFP EFMN Idealista Abogado Entusiasta
12.- ENMC ENFJ ERMN ldealista Mentor Movilizador

13.- INRC INTJ IRPN Racional Organizador Planificador
14.- INRP INTP IFPN Racional Inventor Definidor
15.- ENRP ENTP EFPN Racional Inventor Innovador
16.- ENRC ENTJ ERPN Racional Organizador Director

TIPOLOGIAS DE PERSONALIDAD INTROVERTIDOS
ISRC (Conocido también como Guardian; Monitor; Inspector)

Como ensefio

Como aprendo

Qué debo mejorar

Desarrollo el proceso paso a

paso; escojo el material
correcto; me gusta hacer

Soy perseverante,
practico, prefiero las
aplicaciones, y tolero las

pensar a mis alumnos. Valoro
la buena produccion final. Soy
centrado en hechos, detalles
y resultados.

teorias que puedo
aplicar. Me agrada
aprender algo que me
sirva para mi futuro
trabajo. Me dedico a lo
inmediato, lo practicoy lo
tangible.

No centrarme tanto en
los detalles, y ser mas
flexible respecto de los
cambios que se
producen. Debo felicitar
mas los logros de mis
alumnos. Procurar
planificar a mas largo
plazo y ver las cosas
mas globalmente.
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INMC (Conocido también como Idealista; Mentor; Desarrollador)

Como ensefio

Como aprendo

Qué debo mejorar

Soy perseverante hasta
lograr mis objetivos. Mis
acciones son suaves y
tranquilas. Me guio por mis
intuiciones. Voy observando
el progreso de mis alumnos y
asignando tareas de acuerdo
a sus avances. Me preocupo
por mis alumnos y espero su
respeto.

Tengo habilidad para
comprender conceptos e
interrelaciones. Amo
aprender, especialmente
leyendo y reflexionando.
Me gusta ser muy claro
en mis trabajos. Soy
idealista, tranquilo y
ordenado, y me siento
bien si complazco a mis
profesores.

No cegarme en mi
idealismo y considerar
mas la realidad. No ser
tan reservado y pedir
consejos cuando lo
precise. Debo expresar
mis criticas de manera
MAas espontanea y no
explotar cuando me
llenan. Debo evitar dar
importancia a cosas
triviales o nimias.

ISMC (Conocido también como Guardian; Proveedor; Protector)

Coémo ensefio

Cbdmo aprendo

Qué debo mejorar

Soy muy ordenado y
organizado. Soy seguidor de
detalles y centro mis
conocimientos en el logro de
resultados practicos. Apoyo
a mis alumnos averiguando
en qué punto estan y no
dando ordenes. Me gusta la
armonia y trato de
mantenerla.

Busco agradar a mis
profesores, por lo que
atiendo y cumplo con mis
tareas al pie de la letra.
No soy creativo, ni me
agrada trabajar de forma
independiente. Me
gustan las clases
practicas y con reglas
bien establecidas. Quiero
saber siempre lo
correcto.

Entender que las
situaciones no tienen una
sola respuesta y no
amargarme por ello. No
planificar tanto ni
inquietarme por posibles
problemas. Tener una
mejor autoestima y
comprender que soy bien
reconocido por lo que
hago. Expresar mejor mis
sentimientos.

INRC (Conocido también como Racional; Organizador; Planificador)

Como ensefio

Como aprendo

Qué debo mejorar

Soy decidido para lograr los
objetivos y usar ideas
nuevas doy sensacion de
individualidad. Trabajar bien
es mi mejor recompensa.
Soy exigente conmigo y con
los demas. No me gusta
dejar nada al azar.

Me agradan las teorias y
sistemas que se
relacionen con principios
universales. Soy
rigurosamente
académico y me alejo de
las memaorizaciones. Me
meto en profundidad en
lo que me gusta y quiero
saber mas de lo
necesario.

Usar mas persuasion y
otras habilidades
sociales. No debo
defender ideas poco
practicas. Ser mas
flexible y mas empaético.
Aceptar mis defectos y
no mostrarme tan terco e
impersonal. No
obsesionarme en
controlarlo todo.
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TIPOLOGIAS DE PERSONALIDAD INTROVERTIDOS (Cont)
ISMP (Conocido también como Artesano; Hacedor; Compositor)

Coémo ensefio

Cbémo aprendo

Qué debo mejorar

Me baso en mi lealtad para
motivar a los demas. Soy
colaborador y doy mas
elogios que criticas. Apelo
a las buenas intenciones.
Soy amigo de mis alumnos

simpatico, con buen sentido

del humor. No soy muy
organizado, y permito la
espontaneidad.

Soy mas bien préctico, y
me gusta estudiar
haciendo es-quemas,
modelos y otras re-
presentaciones. Me

, | Inclino por el arte y la
historia, de una forma
directa y pragmatica,
pero en especial si es
humanista. No me
destaco entre mis
compairieros, pero les
ayudo con entusiasmo.

Preocuparme mas por mis
necesidades. No meterme
en conflictos que me son
ajenos. No ser tan
autocritico en mi diadlogo
interno, pues tengo altos
meéritos y logros. Moderar
mi confianza en los demas
y en mi exceso de

decir NO con mas
frecuencia.

modestia. Debo aprender a

ISRP (Conocido también como Artesano; Operador; Solucionador de problemas)

Coémo ensefio

Cbdmo aprendo

Qué debo mejorar

Disefio mis clases
mediante la accion,
dando ejemplos. Entrego
informacién a mis
alumnos y espero que
ellos se desenvuelvan a
Su manera. Superviso
poOCO Y no soy estricto.
Organizo bien el trabajo y
espero resultados a
tiempo.

Me gusta estudiar solo,
con mi ritmo y mi tiempo.
Me va bien cuando
informo detalles, hechos
y fechas. Me incomodan
las cosas muy tedricas;
prefiero orientarme a la
obtencion de resultados
concretos y practicos.

Ser mas disciplinado con la
metodologia. Comunicar
mejor los aspectos positivos
de los trabajos, pues me ven
insensible. Terminar un tema
0 proyecto antes de iniciar
otro. Aprender a discriminar
informacion intrascendente,
pues parezco indeciso y
desorientado.

INMP (Conocido también como ldealista; Abogado defensor; Buscador)

Como ensefo

Como aprendo

Qué debo mejorar

Percibo bien la
globalidad e ignoro
detalles y cosas triviales.
Me agradan los alumnos
comprometidos. Busco
soledad y orden. No soy
agresivo; mas bien
amable y permito que
trabajen a su manera, y
yO apoyo como guia.

Me motivo si el profesor
demuestra interés por mi.
Soy flexible y creativo;
me incomodan las cosas
muy estructuradas.
Siempre interpreto las
cosas a mi manera, y Si
el tema me llama la
atencion, cumplo de
buena manera.

Ser menos sofador y
orientarme un poco mas a
la accién. Decir que algo
esta mal, cuando lo perciba
asi. No buscar tanto la
perfeccion al realizar mis
proyectos. Ser menos
negativo y mas logico al
momento de criticar.
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INRP (Conocido también como Racional; Inventor; Definidor)

Cémo ensefio

Cbémo aprendo

Qué debo mejorar

Me ven como un tipo
extrafio, muy metido en
mis ideas tan
sistematicas. Soy mas
filésofo que realizador,
independiente y me
incomodo con personas
superficiales y simples. A
veces hago comentarios
acidos sin mala
intencion.

Me pierdo en mis
pensamientos por el
interés que los grandes
temas me despiertan y
desafio la calidad de mis
maestros. Soy mateo.
Busco la pureza légica y
la elegancia del
pensamiento. Discuto las
verdades “obvias” de
otros.

Controlar mis emociones y
ser mas flexible y
empatico. Demostrar mas
respeto hacia los demas.
No dedicarme tanto a las
inconsistencias minimas
de un plan ni a exagerar
las pequefieces ajenas.
Moderar mis criticas.

TIPOLOGIAS DE PERSONALIDAD EXTRAVERTIDOS
ENRP (Conocido también como Racional; Inventor; Innovador)

Como ensefio

Como aprendo

Qué debo mejorar

Busco lo novedoso y lo
complejo. No me agrada
la rutina ni las estructuras
rigidas. Desarrollo bien
modelos conceptuales y
estrategias. Soy bueno
para disefiar de manera
I6gica y global. Incentivo
la autonomia de mis
alumnos.

Soy estudioso incansable
y en especial cuando
compito. Aprendo
discutiendo,
preguntando, desafiando.
Soy rapido y con buena
expresion verbal, con
estilo independiente e
innovador. Me va bien en
temas tedricos
“sesudos”.

Reconocer mis defectos
y que no tengo siempre
la respuesta légica y
correcta para todo.
Aceptar los consejos e
ideas de otros. Aprender
a escuchar y a tener un
mejor sentido del tiempo.
Aceptar que hay modelos
estandares buenos.

ESMC (Conocido también como Guardian; Proveedor; Cuidador)

Como ensefio

Como aprendo

Qué debo mejorar

Mis clases son
animadas, armonicas y
orientadas hacia la
acciéon. Me agradan los
estudiantes adaptables,
vitales, de buen humory
realistas, pero
especialmente unidos.
Apelo a la buena
voluntad y al trabajo en
equipo. Me importan mas
las buenas relaciones
gue las metas.

Me gusta experimentar
mas que teorizar. Preciso
gue mis profesores me
ensefien, pero que
también me estimen. Me
perturbo ante conflictos
intelectuales, prefiero la
accion. Influyen
negativamente en mi el
ambiente, las actitudes y
métodos muy rigidos.
Soy especialmente
sociable.

Moderar la sociabilidad y
concentrarme mas en
mis deberes. No demorar
las conclusiones de un
tema, por la aparicion de
algo novedoso en el
camino. Planificar.
Observar las situaciones
de manera mas objetiva
y l6gica. Reconocer que
hay buenas teorias, y
personas que me pueden
orientar y apoyar.
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ESRP (Conocido también como Artesano; Operador; Promotor)

Como ensefio

Como aprendo

Qué debo mejorar

Soy muy directo y
seguro. Puedo solucionar
muy rapido los
problemas y las
consultas. Voy haciendo
cosas distintas sobre la
marcha. Juzgo todo
sobre la base de mi
experiencia, y hago las
cosas a mi estilo.

Me intereso por temas
que me agradan, con
explicaciones muy claras.
Prefiero la observacion y
experiencia directa.
Quiero recompensa
inmediata. Me muevo
mucho y soy sociable
(hiperkinético). Me lateo
con facilidad.

Ser menos improvisador
y arriesgado. Hacer un
plan de accion y
atenerme a él, pues trato
de hacer tanto, que a
veces me desordeno. Ser
menos critico y cortante y
considerar los
sentimientos de los
demas.

ENMP (Conocido tamb

ién como ldealista; Abogad

o defensor; Entusiasta)

Coémo ensefio

Cbémo aprendo

Qué debo mejorar

Me encanta mi trabajo, al
cual siempre agrego
cosas nuevas,
imaginativas. No soy
demasiado organizado y
mi agenda puede estar
atrasada. Me oriento
hacia los valores y
suefios humanos y reiino
personas que me
colaboran.

Me motivo con métodos
siempre variados: leer,
escuchar, trabajar en
equipo. Me entusiasma
descubrir y los trabajos
de investigacion. Me
agrada encontrar nuevos
caminos hacia mi
objetivo. Soy entusiasta y
curioso.

Sobrecargarme de
informacion sin
establecer prioridades, u
obsesionarme por un
hecho particular fuera de
contexto. No debo
exagerar en entusiasmo
y mejorar mi
responsabilidad.
Controlar mi imaginacion.

TIPOLOGIAS DE PERSONALIDAD EXTRAVERTIDOS (Cont)
ENMC (Conocido también como ldealista; Mentor; Movilizador)

Cbomo ensefo

Como aprendo

Qué debo mejorar

Me gusta el trabajo
ordenado, pero no rutinario

ni aburrido. Me preocupo de

las necesidades de mis
alumnos, casi de manera
individual y les facilito el
aprendizaje. Me agrada que

las cosas estén ordenadas y

en armonia.

Me gustan las materias
gue tengan que ver con
el ser humano. Soy
independiente y me
gusta poner mi sello
personal. Colaboro con
todos. Me agrada que
reconozcan mis méritos.
Soy vital y consciente de
las necesidades ajenas.

Ser menos amigo de
todos y no postergar los
conflictos cuando se
presenten. Poner mas
atencioén al avance de los
programas de estudio.
Aceptar que muchas de
las criticas que recibo son
justas, y no
responsabilizar a otros.
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ESRC (Conocido también como Guardian; Monitor; Administrador)

Como ensefo

Como aprendo

Qué debo mejorar

Soy un lider, me gusta
dirigir y saber los porqué y
los como de todo. Me
centro mas en los
objetivos que en las
relaciones humanas. Me
gusta tratar con hechos
especificos y concretos, y
defino las prioridades con
naturalidad.

Me gusta aprender
aguello cuyos objetivos
estan bien establecidos:
trabajos, fechas pruebas,
y que sean utiles. Me
gusta que me den
ejemplos claros de lo que
se pide. Soy pegado a
los hechos y me cuesta
hacer relaciones.

Tener una vision mas
amplia y flexible. Ser mas
tolerante. Aceptar que hay
cambios que son
necesarios y que yo no sé
hacer. Ser mas sereno para
reaccionar y tener en
cuenta los sentimientos
mios y de los demas.

ESMC (Conocido también como Guardian; Proveedor; Cuidador)

Coémo ensefio

Cbdmo aprendo

Qué debo mejorar

Estoy atento a los valores,
necesidades y deseos de
mis alumnos. Me gusta
ayudarlos pero deben
responder, sino me
desilusiono. Aliento a dar
opiniones y expresar ideas
que se puedan sostener
con datos. El clima en mi
aula es cordial y no muy
regulado.

Estudiar es una
experiencia personal. Me
debe gustar el profesor, y
el tema debe ser
practico, poco teorico.
Soy efectivo, cumplo los
plazos de mis deberes.
Soy mas centra-do en
temas de bienestar
humano que en los
abstractos. Es basico el
trato amistoso del
maestro y compaferos.

Aprender a enfrentar los
conflictos, sin
postergaciones. Saber
negociar de manera
asertiva, sin incomodarme.
Exigir més valoracion y
res-peto hacia mi persona.
Darles crédito a las
personas que toman
decisiones distintas a las
gue yo sugiero. Ser mas
flexible con mis principios.

ENRC (Conocido también como Racional; Or

anizador; Director)

Como ensefo

Como aprendo

Qué debo mejorar

Me dedico completamente
a mi trabajo. Soy eficiente,
estratégico y competitivo.
Ademas de testarudo y
directo. Me gusta que mis
alumnos lleguen por su
cuenta a las conclusiones.
No soy muy popular por
mis exigencias.

Me gusta criticar y
resolver problemas. Me
agradan los métodos de
instruccion varia-dos, si
no me aburro. Tengo que
comprender los porqués
y el como. Me encantan
los desafios, pues
siempre cumplo antes del
plazo.

Tener mas paciencia 'y
mas calma para enfrentar
las dificultades. Revisar los
recursos que dispongo
antes de lanzarme a mis
metas. Controlar mejor mis
emociones. Saber recibir
criticas y prestarles debida
atencion.
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SEMNA 4
4. APLICACION PRACTICA DE TIPOS DE PERSONALIDAD

Vamos ahora a trabajar de manera practica con lo aprendido, sobre las tipologias de
personalidad de nosotros y de otras personas aplicando una técnica muy conocida y que
presenta grandes ventajas para los propositos expuestos. Se trata de los “Sombreros de: de
Bono”, entretenido trabajo que permite confirmar las tendencias naturales positivas de
comportamiento de cada cual, y, a la vez, a desarrollar aquellos aspectos que debemos
mejorar. Esta técnica, del famoso Edward de Bono, permite ademas entrenarse en evitar la
dispersion de pensamientos en el trabajo colectivo, manteniendo firme el foco y propésito del
trabajo en discusion.

Para este trabajo hay que disefiar sombreros de seis colores distintos. Generalmente,
para hacerlo mas préactico, se confeccionan circulos de cartulinas que puedan colgarse del
cuello, con los siguientes colores y sus significados:

1. Blanco: este color es neutro y objetivo. EI sombrero o circulo blanco se ocupa
exclusivamente de hechos objetivos, cifras y estadisticas.

2. Rojo: el rojo sugiere ira, furia, pasion y emociones. El sombrero o circulo rojo da el punto
de vista emocional

3. Negro: es negro es triste y negativo. EI sombrero o circulo negro cubre los aspectos
negativos por qué algo no se puede o no se debe hacer.

4. Amarillo: el amarillo es alegre y positivo. EI sombrero o circulo amarillo es optimista y
cubre las esperanzas y el pensamiento positivo por qué algo se puede o se debe hacer.

5. Verde: el verde es césped, vegetacion y crecimiento fértil, abundante. El sombrero verde
indica creatividad e ideas nuevas.

6. Azul: el azul es frio, y es también el color del cielo, que esta por encima de todo. El
sombrero o circulo azul se ocupa del control y la organizacion del proceso. Es el que saca la
conclusion final del proceso de pensar en grupo.

Cada grupo, una vez que se ha determinado el tema a tratar, elige un monitor o
coordinador, para los efectos de que el propdsito del trabajo no se desvirtie. El papel del
monitor sera hacer respetar el significado que tiene el sombrero o circulo que tienen puestos
los integrantes del grupo, para mantenerlos a todos sintonizando en el aspecto del
tratamiento del tema. Si alguien del grupo solicita regresar a un sombrero o circulo anterior,
debe lograr la aceptacién general, pues todos tienen que estar actuando desde ese momento
bajo otro esquema y prisma de argumento.

- 1
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Una explicacion general inicia el tratamiento del tema, el cual es conveniente que sea
conocido con varios dias de anticipacion para permitir la recoleccion de informacion
pertinente.

El monitor pide ponerse el sombrero o circulo blanco, y a partir de ese momento,
sobre lo Unico que puede trabajar el grupo, es con hechos, cifras, estadisticas, recortes de
diarios, revistas y libros, etc. Una vez que todos han entregado sus aportes, el monitor debe
insistir en que dificilmente se volvera a tocar el tema con esa neutralidad.

Agotado el color blanco, el coordinador del grupo pedira sacarse el sombrero o circulo
blanco, e invitard a todos a ponerse el rojo. Entramos al proceso inverso anterior. Aqui todo
es emocional, sentimental, intuitivo, se opina basadndose en corazonadas, impresiones,
agrados y desagrados, bellezas y fealdad, suefios y horrores. Nadie tiene que fundamentar
nada, ni ser l6gico ni coherente. Repite lo dicho anteriormente, respecto de que no se volvera
a tocar el aspecto emocional.

Se invita, entonces, a ponerse el sombrero o circulo negro. El tema es tratado en sus
aspectos negativos, con légica y veracidad. Indica los errores de la discusion del tema, y los
propios del tema. Nadie puede entregar otra opinion que no sea la de destacar los aspectos
de inconveniencia de su realizacién o de su aplicacion. Agotado el punto, se pasa al préximo
sombrero circulo.

Aparece a continuacion el color amarillo. El tema va a ver destacados Unicamente sus
aspectos positivos. El optimismo debe ser l6gico, posible, probable, verificable. No caben
aqui los vuelos o suefios disparatados, los cuales tuvieron su tiempo durante la exposicion
del color rojo. Es el pensamiento positivo y constructivo, simbolo de la luminosidad y el
optimismo aterrizado.

Terminado el color amarillo, se invita a ponerse el sombrero o circulo verde. Es el
color usado para el tratamiento creativo del tema. Se ocupa del cambio, de ideas paralelas o
alternativas de solucion. El coordinador debe permitir en este punto amplia libertad para dejar
gue la creatividad se exprese a sus anchas, de modo de ir poco a poco tamizando aquellas
ideas mas factibles y posibles, dentro de su aplicabilidad y utilidad ventajosa. Asi como del
color blanco esperamos un aporte preciso de informacion neutral y objetiva; del negro,
criticas especificas; del amarillo, comentarios positivos; y del rojo, la expresion de los
sentimientos involucrados, del verde no se puede exigir un aporte. Se puede exigir un
esfuerzo, y dedicarle un buen tiempo a dicho esfuerzo.

Finalmente, le toca el turno al color azul. Ha llegado el momento de observar todo lo
analizado desde la altura, sin pasiones, ni posiciones. El color azul es el simbolo del control
panoramico, del distanciamiento, la tranquilidad y el autodominio. La sintesis final y la
preparacion de las conclusiones son tareas de este color, el cual, como un fotografo, observa
y registra el pensamiento que alli ha ocurrido.
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5. OTRAS HERRAMIENTAS

Existen otros medios o recursos que posibilitan el desarrollo de la comprension del
individuo y de los grupos, como los que se desarrollan a continuacion:

5.1. V.AK.

Como seres humanos, nuestros comportamientos vienen formados desde nuestra
nifiez, por los sistemas de percepcion que nos permiten operar dentro del entorno en el que
nos desarrollamos. Estos sistemas de percepcion son: la visibn que opera por medio de la
vista; la audicion que opera por medio del oido; el oler, gustar y palpar que procede de
nuestras sensaciones corporales o kinestesia.

La Programacién Neurolinguistica (PNL) presupone que todo lo que conocemos,
experimentamos, pensamos y sentimos, es fruto de nuestras ‘“representaciones internas”, y
que fuera de ello, no es posible tener ningan otro tipo de experiencia. Asimismo, se sabe que
cada cual escoge o selecciona (por un mecanismo aun no definido) un canal sensorial por
sobre los otros, para adquirir, seleccionar y retener la informacion de nuestro entorno. Asi,
hay definidos sujetos visuales, auditivos o kinestésicos. Hay muchas personas que tienen un
sentido rector (Qque domina) y otro director (Que apoya y dirige al primero).

Asimismo, se afirma que estos procesos perceptuales se pueden codificar y acercar
para una mayor utilidad practica con nuestros sujetos de estudio. La base de este codigo son
las iniciales de cada uno de los sistemas de percepcién o modalidades perceptuales.

Vv para el visual
A para el auditivo; y
K kinestesia, sensaciones corporales

(Nota: hay autores que separan la kinestesia en K propiamente tal, y OG para
olfativo/gustativo. Sin embargo, se trabaja casi exclusivamente con los tres sefialados).

Veamos las caracteristicas de las personas, de acuerdo al canal representacional de
informacion que han perfeccionado desde su mas tierna infancia.

VISUAL: Muestran de preferencia los siguientes detalles fisiolégicos: hombros altos o
los elevan al momento de utilizar su especialidad visual. Parpadeo rapido e inquieto.
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Respiracion alta, rapida, y superficial. Pueden retener la respiracion para observar algo que
les interesa, o al construir internamente una imagen. Piel generalmente palida, cabeza
inclinada hacia delante. Caminan con la punta de los pies. Se sefialan a los ojos cuando
hablan. Usan adjetivos y predicados verbales relativos a la imagen y la vision. Tienen escasa
expresion corporal. Manos muy mdviles delimitando espacios, especialmente frente a la gran
pantalla de su mirada.

Algunos de sus predicados verbales mas usuales son: ver, observar, testigo, echar
una mirada o un vistazo, gréfico, ilusion, flash, mirar por encima del hombro, imaginar,
reconocer, enfocar, alzar los ojos, a simple vista, espiar, perspectiva, ojeada, atencion,
vislumbrar, esclarecer, claridad, destello, brillo, ilustrar, visualizar, distinguir, tener claro,
cegato, miope, no ver mas alla de las narices, prever, panorama, escena, paisaje, horizonte,
etc.

En el entorno, siempre los observaremos sentados en las primeras filas, de modo que
nada ni nadie interfiera con la imagen de su guia o de aquello que se escribe, dibuja o
diagrama en la pizarra o en la pantalla. Al conversar, mantienen una prudente distancia con
su interlocutor, al que fijan siempre de frente, para observarlo eficazmente. La cercania de
otro rostro le incomoda mucho. (Cuando las besan a la cara, generalmente ponen la nuca).
Estudian mirando, en silencio, textos, férmulas y graficos.

AUDITIVO: los hombros se mantienen balanceados, cabeza hacia atras. Poseen un
térax desarrollado. Movimientos intermedios. Respiracién regular, tranquila, casi siempre
toraxica. Piel uniforme. Se sefialan el oido y se tocan frecuentemente los labios. Realizan
movimientos intermedios, en cuanto a velocidad e intensidad. Usan predicados verbales y
adjetivos relativos al hablar y al oir.

Sus predicados verbales mas usuales son: escuchar, oir, prestar atencion, atender,
decir, chillar, poner la oreja, mencionar, prestar oidos, aguzar el oido, barullo, a tono,
desafinado, ruidoso, jpum! jpaf! iClic! Discutir, hablar, resaltar, sonar, sonidos, gritar,
susurro, en voz baja, estruendo, atronador, preguntar, vibrante, ritmico, murmurar,
cuchicheo, etc.

En el entorno, los veremos ubicados en los lugares intermedios, sentados con su
cabeza un poco torcida hacia alguno de sus oidos, o ayudandose con la palma de una mano
para captar mejor. Al conversar se mantienen mas cerca de la persona gue los visuales, pero
lo hacen de medio lado, interesados en captar la informacion que oyen de sus interlocutores.
Estudian leyendo en voz alta, o grabandose en cintas.

KINESTESICO: hombros generalmente bajos y caidos. Cabeza firmemente apoyada
en los hombros. Movimientos lentos, seguros y calmados. Gestos fuertes y firmes. Gesticula
hacia si mismo, se toca y toca a los demas. Se mueve desde su vientre, aparentemente
relajado. Piel sonrosada, habla despacio, y mas grave que los otros. Respiracion baja,
abdominal, tranquila y profunda. Suele ser mas lento en sus respuestas motoras y verbales.
Utiliza predicados verbales y adjetivos de sensaciones, emocionales, materiales, etc.

E 4
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Sus predicados verbales mas usuales son: sentir, pesado, herida, aspero, pegar,
agarrar, golpear, sentir, tripas, emotivo, rudo, sélido, feliz, arrastrarse, conmovedor,
insensible, despertar, excitar, mover, sostener, tragar, meter, dolor, a flor de piel, corazén,
espina, temblar, presionar, etc.

En el entorno, son los inquietos y “flojos” del fondo. Aquellos que se echan sobre la
silla o el escritorio, que se balancean incesantemente, dando la impresion de ser los mas
desordenados del curso. Su naturaleza kinestésica les invita a buscar posiciones de
comodidad, a moverse de manera incOmoda, a no prestar mucha atencion a lo que sucede
tanto visual como auditivamente con el guia. Ellos se interesan cuando el aprendizaje
incorpora “hacer” cosas, tocarlas, experimentarlas, construirlas. O cuando en la pantalla o
pizarra, aparecen mapas conceptuales o graficos con uniones y clasificaciones explicitas. Al
conversar siempre se les vera encima de sus interlocutores, tocandoles el brazo, o
palmoteandolos con afecto. Buenos para los abrazos y las conversaciones de afectos, familia
y amistad. Estudian caminando y leyendo en voz alta; se detienen para hacer un esquema en
la tierra con un palo.

Realice ejercicio n°6

5.2. Protocolos: de Grupo a Equipo
(un Aporte de la Psicologia Social al Manejo Grupal)

En todo trabajo de grupo, su dindmica pasa, en algin momento, por los estadios del
alegato y la indagacion, en otras palabras, de la discusién sobre puntos de vista distintos, o
sobre preguntas necesarias para tener una informacibn mas completa. Equilibrar ambos
fendmenos de comunicacion, es un modo de comenzar a cambiar a un grupo de personas
hacia la conformacion de un equipo respetuoso y responsable de trabajo colectivo.

El proposito de las siguientes recetas es ayudar al moderador o guia a adquirir las
aptitudes para equilibrar la indagacién con el alegato. Utilicelas toda vez que una
conversacion del grupo le ofrezca la oportunidad de aprender y ensefiar; por ejemplo, cuando
un grupo de alumnos esté abordando un tema dificultoso que requiere informacion y
participacion de todos sus integrantes.
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PROTOCOLO PARA MEJORAR LA EXPOSICION DE UN PUNTO DE VISTA

Qué hacer

Qué decir

Exponga su punto de vista, y describa
los datos, hechos, y estadisticas en que
se apoya

Esto es lo que pienso, y asi es como
llegué a pensarlo...

Explique sus fundamentos

Di por supuesto que...

Explicite su razonamiento

Llegué a esta conclusién porque...

Analice el contexto de su punto de vista:
quienes seran afectados por sus
propuestas, como se afectaran y por
qué

Dé ejemplos de lo que propone, aunque
sean hipotéticos o metaforicos.

Para tener una imagen clara de lo que
digo, imagen que ustedes son los
clientes que resultaran afectados...

Mientras habla, trate de observarse en
la perspectiva de los demas, acerca de
lo que usted dice y hace.

PROTOCOLO PARA SOMETER SUS CONCLUSIONES

Qué hacer

Qué decir

Aliente a los demas a explorar su punto
de vista, sus argumentos y sus datos.

¢, Qué piensan de lo que digo? ¢ Ven
algun error en mi razonamiento? ¢Qué
me podrian agregar ustedes?

Evite las actitudes defensivas cuando
cuestionen sus ideas. Si defiende algo
valioso, solo se fortalecera si se somete
al juicio de los demas.

Si usted no se siente del todo seguro en
alguno de los puntos que expuso,
expréselo. Esta actitud, en vez de
debilitarlo, desactiva la fuerza de los
opositores, e invita al mejoramiento.

Hay un aspecto en el que pueden
ustedes ayudarme...

Aln en medio de su exposicion,
escuche con atencion y pida a los

demas a presentar otros puntos de vista.

¢Alguno de ustedes ve esto de otra
manera?




iPLACEX

instituto profesional

PROTOCOLO PARA CONOCER OTROS PROCESOS MENTALES

Qué hacer

Qué decir

Averigle que datos utilizan los demas

¢, Qué te lleva a esa conclusiéon? ¢ Con
qué datos cuentas? ¢ Por qué dices
eso? ¢ Qué significa eso? ¢ Como se
relaciona esto con lo que estamos
tratando? ¢ A dénde va tu
razonamiento?

No sea agresivo en su lenguaje, pues
cohibe a los demés. Sus preguntas no
deben inducir actitudes defensivas.

En vez de preguntar ¢ A qué te refieres?
O ¢Qué pruebas tienes de ello?,
pregunte ¢Puedes ayudarme a
comprender tus ideas al respecto?

Explique las razones por las que esta
haciendo este tipo de preguntas,
relacionandolas con sus propios
intereses, esperanzas y necesidades.

Te pregunto cuales son tus puntos de
vista, pues para mi es importante...

Invite a los demas a explayarse.
Averigle por qué dicen lo que dicen.

Si no comprende cabalmente lo que le
exponen, pida ejemplos.

¢ Esto es parecido a...? ¢ Qué otro
ejemplo seria similar?

Verifique si ha comprendido bien lo que
le han dicho.

Veamos si entiendo bien lo que has
dicho...

CLASE 11

PROTOCOLO PARA ENFRENTAR PUNTOS DE VISTA OPUESTOS AL SUYO

Qué hacer

Qué decir

Vuelva a preguntar como ha llegado el
otro a ese punto de vista.

¢,Como llegaste a esta conclusion?
¢ Tienes en cuenta datos que se me
pasaron sin fijarme?

Repita una vez su comprension.

Veamos nuevamente si he comprendido
bien. ;Me estas diciendo que...?

Primero escuche, luego presente sus
opiniones de manera abierta. Busque
enriquecer su posicion, de forma
respetuosa.

¢ Has pensado que...?

Exprese sus preocupaciones

Cuando dices tal o cual cosa, temo que
ello implique...

Y también sus aprensiones

Me cuesta entenderlo, pues he
razonado que ello significaria...
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PROTOCOLO PARA MOMENTOS DE ATASCO

Qué hacer

Qué decir

Admita que hay un atasco, y procure
superarlo con buen humor y serenidad.

¢, Qué sabemos con certeza? ¢ Hay algo
gue nos parezca cierto, pero que no
esté confirmado por los datos?
(Recuerde el Sombrero blanco de Bono)

Busque informacion que ayude al grupo
a salir adelante.

¢, Qué es lo que ignoramos? ¢ Qué es
imposible de conocer?

Pregunte si hay un modo de indagar en
busca de nueva informacion. Escuche
las ideas como si fuera la primera vez.

¢En qué estamos de acuerdo y en qué
no?

Intente comprender el modelo mental de
la otra persona...

¢,No estamos partiendo de supuestos
muy diferentes? ¢De donde han
surgido?

Pregunte qué datos, pruebas o qué
I6gica podria modificar esas
perspectivas

¢, Qué tendria que suceder para que
tuvieras en cuenta una alternativa?

Pida la ayuda del grupo para reelaborar
la situacion

Parece que nos hemos atascado y temo
gue vamos a salir de aqui sin habernos
entendido. ¢Hay alguien que tenga
alguna idea que nos ayude a aclarar
nuestro pensamiento?

No permita que la conversacion se
detenga con un “acuerdo de
desacuerdo”

No comprendo el porqué de nuestra
desavenencia.

Evite promover o insistir sus argumentos
cuando alguien del grupo habla desde
otro punto de vista.

Es preciso no olvidar, respecto de estas recetas y de otras, que ellas existen para ser
superadas. Y se superaran cuando formen parte de nuestra conversacion cotidiana y se nos
produzcan naturalmente. Vamos a entregar algunos lineamientos (jotras recetas!) para
facilitar el proceso de superar los protocolos y otras recetas de comunicacion grupal:

No se suba por la escalera de las inferencias

Este es un punto muy importante en todo manejo grupal y que se fundamenta en un
mecanismo adaptado por Chris Agyris, Peter Senge y otros investigadores, en fecha reciente
(Ver: La Quinta Disciplina, Cap. 35). Cada cual vive en su propio mundo de creencias que se
incorporan O se auto-generan y no se cuestionan. Adoptamos esas creencias porque se
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basan en conclusiones, las cuales se infieren de lo que observamos, ademas de nuestra
experiencia del pasado. Estamos intimamente convencidos de que:

Nuestras creencias son la verdad

La verdad es evidente

Nuestras creencias se basan en datos reales

Los datos que seleccionamos son los datos reales

“Por ejemplo: el profesor hace una presentacion especial sobre los recientes descubrimientos
de la fisica molecular. Todos los alumnos lucen atentos, excepto Matias, al final de la sala, que
parece aburrido y distraido. Aparta del profesor sus ojos somnolientos y se lleva la mano a la boca.
De pronto pide autorizacién para salir al bafio. Es el colmo, piensa el profesor, aparte de no prestar
atencion y aburrirse, ahora se quiere escapar del lugar. El profesor le contesta que espere el recreo.
¢Cuanto falta?, pregunta. jCaradura!, el profesor siente su estbmago apretarse de rabia, “jesta
avisando a sus compafieros, en ese codigo secreto que manejan entre ellos, que la charla es una
basura!’, piensa. El profesor no le contesta (jqué se aguante, por flojo e ignorante!). Sigue su
exposicion de forma bastante alterada, olvidando detalles importantes que los demas alumnos
necesitan aclarar. Pero su atencion esta en la observacion de ese alumno...’que desde que lo
conozco no ha hecho otra cosa que desatender a mi materia, boicotear mis clases... jya vendra a mi,
cuando suplique por otra oportunidad después del examen!”. Finaliza la clase y todos salen. Durante
el recreo se informa, por otro colega, de que Matias ha sido llevado al hospital con un ataque de

apendicitis aguda. Recuerda entonces que ese alumno no tiene malas notas con él y que...”

En esos pocos segundos de distraccién, durante la exposicion; “el profesor se subié
por la escalera de las inferencias, el camino que conduce a creencias erréneas y a
conclusiones impulsivas e imprudentes”. La Programacion Neurolinguistica (PNL) tiene una
completa clasificacion sobre este proceso, al que denomina “META- MODELOS”, y que
guarda estrecha relacién con las zancadillas que nos propinan nuestras inferencias. Asi, al
generalizar “todas las mujeres manejan mal’, “los hombres son unos machistas”, “los
gringos...los peruanos...los pelados... las flacas... los milicos... los barristas... los
micreros... los comunistas... los pacos... los futbolistas...”. O al adivinar el pensamiento: “Sé
gque me viniste a ver porque no tenias nada mas que hacer”, “cuando te pones la camisa
negra es porque vas a salir y llegar tarde”, “con esa cara de fresco, seguro que la esposa lo
abandoné por sinverglienza jbien se lo merece!”; o cuando presuponemos: “Como hoy dia
sales a las cinco del trabajo, pasa por favor a buscar a mi mama que quiere venir a

visitarnos”, “como este ano nos corresponde salir de vacaciones al campo, cambié tu equipo
de buceo por un palo de agua y dos gomeros”.

Es verdad que no podemos vivir sin afiadir sentidos o extraer conclusiones, pues seria
un modo de vida arido y tedioso. Pero podemos mejorar nuestras comunicaciones por medio
de la reflexion (¢ por qué estoy pensando asi?) y la indagacion (Dime, Matias, ¢te sucede
algo, te aburre el tema, te puedo ayudar a cambiar esa actitud?).
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Si se incorpora a las practicas del equipo, la escalera se convierte en una herramienta
saludable para evitar juicios imprudentes que surgen de creencias equivocadas.

Cambio de perspectiva

Este es otro importante aporte de la Programacion Neurolinguistica (PNL) al manejo
grupal. Las personas ven el mundo de formas muy distintas. Vimos en el punto anterior que
cada uno juzga las situaciones segun las experiencias y las creencias que ha tenido. La
consecuencia positiva de esto es que se produce un intenso intercambio de ideas, debido al
cual, aquellos que estan participando en una discusion pueden ampliar y mejorar su vision
del mundo.

La consecuencia negativa, sin embargo, es que esto conduce a situaciones
conflictivas en las que uno sencillamente “no entiende” el comportamiento de la otra persona.
Las causas que provocan una desavenencia casi siempre se buscan en la otra persona, o en
los otros, cuando es un grupo antagonico.

Ahora bien, si se observa una situacion problematica desde diferentes perspectivas,
se pueden encontrar soluciones satisfactorias, mucho més facilmente. Es importante tener en
cuenta los puntos de vista de cada uno de los implicados, y también la perspectiva de un
observador neutral. La perspectiva que se obtiene a partir de una observacién mas detallada
de una situacion de este tipo es completamente distinta. Se hace evidente que no es uno de
los implicados el que provoca el problema, sino que ambos influyen en la relacion con su
comportamiento.

Para iniciar este proceso, es conveniente ilustrar por lo menos tres posiciones
diferentes: los puntos de vista de las dos partes (0 en su caso de todos aquellos que estén
involucrados en el conflicto) y la perspectiva de un observador neutral. Mediante la
observacion de cada una de las posiciones se hace mas completa la comprension del
conflicto y se hace evidente la dinamica del proceso.

Esta técnica se puede efectuar en dos momentos distintos. Si es para evaluar como
me estoy comportando, lo hago al instante de la accibn misma. Si deseo revisar la forma en
gue me conduje durante un conflicto, debo hacerlo trayendo el recuerdo como si el conflicto
estuviese sucediendo en ese preciso momento.

e PRIMERA POSICION: el propio punto de vista de la situacion

Uno observa la situacion con sus propios 0jos, oye con sus oidos y siente sus propias
sensaciones, es decir, esta totalmente centrado en si mismo. COmo me expreso, con
gué tono, volumen e intensidad de voz, expresion corporal, respiracion, etc. ¢ Qué me
estoy diciendo? ;Qué siempre hago las mismas leseras?... ;Siempre, las 24 horas
del dia? ¢ No me estaré subiendo por la Escalera de las Inferencias?

Hay personas que rigidamente se mantienen en esta posicién, demostrando rasgos de
narcisismo, egoismo y egocentrismo.
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e SEGUNDA POSICION: el conflicto desde el punto de vista del otro o de los otros.

Esta es la parte dificil del ejercicio. Uno debe identificarse con el otro o los otros, y vivir
0 revivir la situacion a través de su percepcién. Uno observa con los ojos del otro, oye
con sus oidos, adopta su postura corporal, imita la expresion de su rostro, habla del
mismo modo y siente sus sensaciones. De esta manera se consiguen informaciones
importantes acerca de la forma que tiene la otra persona de reaccionar en esa
situacién. La identificacién con la otra persona posibilita el reconocer el propésito que
se esconde detras de su comportamiento. Repito que es dificil, pues cada cual tiene la
tendencia a responsabilizar al otro por el conflicto y a no justificar lo que hace y
piensa. Sin embargo, conviene no olvidar que esta es una herramienta para utilidad de
quien la usa, para ayudarle a tener una perspectiva distinta del conflicto. jSalvo que
quiera mantener indefinidamente el conflicto abierto! Un profesor o un guia, raramente
se pone de manera honesta en el lugar de sus auditores durante una exposicién suya,
y trata de sentir qué estan “sintiendo al otro lado” con su estilo y método de trabajo.

e TERCERA POSICION: el punto de vista de un observador neutral.
Se observa la situacion y a “sus actores” desde fuera (yo personalmente me ubico en
el cielo de la habitacion) y al hacerlo se adopta una posicién neutral, similar al de un
estudioso de la conducta humana o un psicélogo. Este distanciamiento posibilita una
serenidad y hace que se observe de una forma objetiva, describiendo la situacion, en
vez de juzgarla. De esta manera se pueden obtener importantes informaciones a la
vez que encontrar posibles variantes para hallar una solucién.

Para cualquier profesional que debe desempefiarse ante grupos humanos, es muy
necesario desarrollar esta capacidad de observacion neutra, para evaluar su desempefio
frente a las personas, desde la altura y objetivamente.

A

Posicién Il
Observador

Posicion |
Uno mismo

Posicién Il
El otro o los otros

« Cémo USTED Cémo

v
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La adopcion de las posiciones perceptuales resulta mas o menos facil, dependiendo
de hasta qué punto se esté habituado o no a ellas. En este caso es valido, lo mismo que para
todas las demas capacidades, que pueden entrenarse. Si una posicion le supusiera alguna
dificultad, sea persistente y realice mas ejercicios. La flexibilidad que adquirird usted en su
forma de experimentar los conflictos diarios, y de comportarse participando o dirigiendo a un
grupo de alumnos, recompensara este esfuerzo.

Criticar y ser criticado

Dentro de un trabajo grupal, la critica, en el mejor de los casos, puede ser una
experiencia de aprendizaje agradable, y en el peor, una experiencia destructiva. El que una
situacion de este tipo conduzca a lo primero o a lo segundo, depende casi exclusivamente de
como se realice la critica. Nuevamente la PNL (“Erfolgreich in Beruf mit NLP”, Klauss
Grochwiak und Susanne Hag, 1998) nos facilita una herramienta de trabajo para estos casos.

Dentro de la sala de clases, y en muchas otras circunstancias, la critica es un
instrumento importante del que dependen muchas cosas, ya que, si se evita la critica se
repiten errores innecesariamente, algo que cuesta tiempo, dinero y desgaste de energias. Si
la critica se ejerce de modo desagradable, el ambiente del lugar enseguida se envenena, o
desequilibra a un alumno (o familiar, colega, amigo, etc.) hasta el punto de que durante un
tiempo “no rinde ni aporta nada”. Por ello, la critica debe expresarse claramente, pero debe
hacerse de una manera que al criticado le sea posible aceptarla.

AL FORMULAR UNA CRITICA:

e El tono de voz en que se expresa una critica es fundamental. “Asi, cuando estamos
enfadados y se nos escapa la locomotora, terminamos consiguiendo exactamente lo
opuesto a lo que buscamos al ejercer este derecho a criticar”. Decimos muchas mas
cosas de las necesarias, nos atragantamos y somos pocos claros, pues los gritos, y la
aceleracion del ritmo y el tono, generalmente producen una verborrea que asusta mas
que sirve. En el fondo nos estamos desahogando nosotros mismos. Un tono calmado,
sereno, pero firme, le otorga el doble de peso a nuestras palabras, y ejerce un efecto
de respeto que impresiona al interlocutor, que tiende a aceptar el mensaje o a recibirlo
de mejor forma. La primera recomendacion en este punto es: “no criticar cuando se
estd alterado... jnunca! (ojo: de seguro se va a subir por la escalera de las
inferencias)’.

e Las palabras deben cuidar la necesaria “separacion entre la identidad” de la persona o
personas criticadas y “sus comportamientos”. Declaraciones tan tajantes como “eres
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un vago”, “ustedes son incapaces de hacer nada como es debido”, automaticamente
provocan una reaccion de rechazo en quienes las reciben. Lo normal es que nadie sea
siempre un vago, o que absolutamente todo los hagan mal. Y si fuese verdad jpeor
para lo que se busca corregir! ...la persona confirma sus aprensiones y se destruye
mas aun. Asi que la primera recomendacion en este punto es: “no usar el verbo ser al
criticar... jnunca! Se pueden auxiliar con los; haces, te comportas, te observo...etc.”

e Una sencilla y practica receta de la PNL que se denomina “Mensaje Personal en Tres
Partes” es muy Util en este caso. Se compone de los siguientes pasos:

a) Haga una descripcidn objetiva de lo que ha ocurrido (ojo: No olvide el sombrero
blanco de de Bono).

b) Exprese una comparaciéon con como deberia haber sido (ojo: No olvide las
posiciones perceptuales, especialmente la 22).

c) Exprese sus emociones y sentimientos de manera sincera y respetuosa, por lo
gue ha sucedido. Una critica que nos involucra como seres humanos alegres y
sufrientes, nos hace mucho més creibles y confiables ante quienes reciben
nuestros comentarios.

ACEPTAR UNA CRITICA:

El saber aceptar criticas equilibradamente es una premisa basica para poder mejorar
los propios resultados. La razon por las que tendemos a desagradarnos cuando somos
criticados, es que se afecta a determinados principios existenciales o creencias que hemos
generalizado como positivas en nosotros. Sin meternos en profundidades sobre estructuras
inconscientes de la personalidad, digamos que los seres humanos somos animalitos
racionales que hemos evolucionado espectacularmente de los mamiferos, lo que nos da dos
antecedentes indiscutibles: somos sensuales (necesitados de carifio, aceptacion, y afecto), y
sensibles al medio (vivimos en el miedo y la angustia de la vida). Entonces para afirmarnos
como individuos en medio de la sociedad, vamos incorporando una serie de principios
existenciales y creencias sobre nosotros mismos, muchos de las cuales no tienen mucha
sustentacion objetiva, y que la critica las expone al desnudo.

El paso mas importante para poder aceptar criticas de una forma equilibrada es la
disociacion de los sucesos. Uno no se deja abatir por la violencia de la critica, sino que
interiormente se pone a un lado para observar la situacion con cierta distancia. Esto se logra
yendo a la 32 posicion de perspectiva, tal y como la expliqué hace un momento.
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e Lo primero que hay que hacer es asegurarse de que “se ha entendido bien” la critica
realizada por la otra u otras personas, para lo cual se puede utilizar una formulacion
como la siguiente:”Por lo que has dicho, he entendido que he hecho (o no hecho) esto.
¢, Te he entendido bien?”

e Si quien nos dirige una critica lo hace alterado, de mala forma, gritando o insultando,
pedir, de buenas maneras, que el tema “se converse después”, cuando las cosas se
puedan tratar con respeto.

e Comparar entre lo que afirma la persona que ha formulado la critica con lo que uno
mismo recuerde de la situacién, pero apoyandose Unicamente en los hechos.

e Si efectivamente se ha dejado de cumplir algo que estaba acordado entre ambos,
pedir sinceras disculpas y ver como “remediarlo”.

e Si no estaba acordado, o no estaban las cosas muy claras, redefinir los términos de la
situacion y “proponer un acuerdo” para el futuro.

Antes de cerrar esta Segunda Parte, dedicada a la psicologia del grupo, es necesario
hacer un breve repaso por la responsabilidad de liderazgo del guia en el proceso de convertir
a sus integrantes en miembros activos de los equipos de aprendizaje.

Realice ejercicio n°7

6. ESTILOS DE LIDERAZGO DOCENTE

Las estrategias de liderazgo que debe emplear un guia o lider grupal en su propésito
de convertir a su grupo de trabajo en un equipo que tenga visiones compartidas sobre los
objetivos del aprendizaje, deben ser evolutivas. Nos vamos a apoyar en la teoria de Peter
Senge (1995), quien ha identificado cinco etapas para el desarrollo de las necesarias
potencialidades que se pretenden lograr.

A) Etapa Directiva o Impositiva: el guia sabe cual debe ser el objetivo, y el curso o grupo de
trabajo tendra que seguirle. Aunque se trata de la forma mas antigua y algo desprestigiada
por los humanistas, la forma de direccidén inicial sigue siendo muy recomendable al
comienzo de cualquier proceso de manejo grupal, o cuando se ha presentado una crisis de
manejo grupal en cualquier oportunidad. Para ello es recomendable:

¢ Informe a sus integrantes en forma directa, clara y coherente: fundamente todo lo que
diga y exponga las razones por las cuales se esta operando en esta modalidad. Raye
bien los limites del campo de operaciones.
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e Diga siempre la verdad: los integrantes comprenderan su accionar si este es expuesto
de manera honesta, y si el objetivo que persigue va en directo beneficio general.
Cumpla todo aquello que ofrezca. No abra excesivas expectativas entre los
estudiantes, pues tienden a defraudarse con facilidad.

e Aclara qué es transable y qué no: explique a sus miembros de grupo cuéles son los
margenes de operabilidad que tiene usted frente a las normas superiores del entorno
de trabajo. Déles a conocer cuédles son sus deberes y responsabilidades. Ante la
direccién, tendra un grupo mas solidario frente a usted.

e Tenga claro que no todos comprenderan: no olvide que las personas recuerdan solo el
25% del mensaje verbal, y que es posible que cada cual recuerde un 25% diferente.
Hay guias que se frustran cuando creen haber dado a entender las cosas de forma
simple y clara, y la respuesta no es acorde. Repase aqui lo aprendido sobre canales
de adquisicion y retencion de informacion que pasamos al tratar los Canales de
Representacion.

B) Etapa del Compromiso: el guia o moderador ya ha tenido el tiempo suficiente para lograr
gue sus subordinados de grupo, comprendan las reglas del juego, sus deberes y derechos,
sus limites y fronteras, reglamentos internos, sistemas de calificaciones, objetivos a
conseguir en las teméticas a tratar, sistema de evaluaciones, etc. Han podido comprobar la
coherencia entre lo que dijo y aquello que le han visto hacer, y comprenden la honestidad y
la seriedad de su vision. Pero falta la aceptacion de los integrantes, procurando el mayor
compromiso posible. Ellos pueden decir si con la boca, pero ejercer una resistencia pasiva,
demorar sus trabajos o los deberes compartidos con otros, faltar a la reunion de trabajo,
ausentarse indisciplinadamente en momentos claves, etc. Recomendamos:

¢ Mantenga canales de comunicacion siempre abiertos: mantenga pequefas reuniones
con grupos seleccionados de integrantes para apreciar si la visidbn se ha comprendido
bien, respondiendo las dudas que surjan.

e No presione: es preferible y mas constructivo para el clima general, que cada uno de
sus miembros se vaya intimamente convenciendo de las ventajas de este proceso.

e Hable desde sus sentimientos: no tema en confesarles que hay mucho de usted
puesto en la visién, y que estan todos invitados a compartirla. Cuénteles sobre sus
aspiraciones con ellos, y como se beneficiaran como personas mas que como
miembros de un grupo, etc.

¢ No se apoye en la Direccion: un grupo se resiste cuando se le menciona o sospecha
que detras del programa hay una autoridad superior moviendo los hilos. Haga
comprender que su propuesta es absolutamente personal.

C) Etapa de Verificacion: el proceso de maduracion del trabajo grupal entra a la etapa donde
el guia debe averiguar hasta qué punto se ha comprendido su vision y objetivos, y lo hace
siguiendo el frecuente método de las encuestas anénimas. Si los integrantes del grupo
responden que puede contar con ellos, y son expresiones sinceras, significa que se esta
haciendo un buen trabajo. Si la gran mayoria no esta de acuerdo en la forma en que se
produce el trabajo conjunto, es preciso hacer una revision profunda de lo hecho, y evaluar si

E 15
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es posible continuar con reparaciones, o si hay que volver por un tiempo indeterminado a la
fase 1. Recomendamos:

e Haga un cuestionario limpio: dispuesto a poder recibir todo tipo de respuestas, el guia
obtendra la radiografia real sobre el estado de maduracién y cohesion del grupo.

e De garantias de anonimato: el disefio del cuestionario debe permitir expresarse de
forma absolutamente libre, pero a la vez, protegida. No faltaran quienes abusaran de
esta situacion, pero al final tendra un cuadro mas provechoso sobre el cual decidir el
trabajo futuro.

e Combine las encuestas con entrevistas personales: dentro del grupo, hay miembros
claves que irradian liderazgo de distinta linea, y que influyen sobre los otros
integrantes. Hable de manera coloquial y acogedora, pero teniendo claro que la
informacion obtenida sera de honestidad parcial.

D) Etapa de Consulta: a muchos guias de grupo o moderadores les parecera un poco
aventurada esta etapa, pues llegar al punto de pedirles a sus miembros que construyan
juntos un modelo de trabajo grupal, lo asimilaran como despojandose del ultimo pedacito de
autoridad que les quedaba. Ya no se busca obtener sugerencias, sino una colaboracion
activa. Usted, como guia, se reserva el papel de juez; todavia puede optar por aprobar o
rechazar lo que pidan sus integrantes. Existe también, desconfianza, temor, o flojera en
ciertos miembros por entregar sus ideas abiertamente. Entonces se recomienda, en esta
etapa de cohesioén, utilizar el proceso de cascada, que consiste en ir trabajando con grupos
separados de cinco o siete integrantes (equipos de consultas), a los cuales se les entregan
las pautas de funcionamiento (lluvia de ideas, respeto en el trato, finalidad del trabajo, etc.) y
se les deja trabajar tranquilos. Recomendamos:

¢ No encubra “sus” deseos: existe una tendencia natural a entregar ciertas orientaciones
inclinadas hacia la postura del propio guia cuando éste disefia las pautas de
funcionamiento. Como para marcar un rumbo subterraneo, que “parezca” que los
demas contribuyen pero que no sea sino ratificar el modelos que trata de imponer el
guia. Con esto se perdera brillantes ideas que le serviran mejor a sus propios
propésitos.

e Difunda los resultados: la gracia del trabajo en cascadas, es que las ideas
seleccionadas por un grupo, sean entregadas en fecha posterior a los otros, y asi
sucesivamente, para que cada cual vaya enriqueciendo el debate y la participacion del
grupo en el proyecto.

e Recuerde los objetivos: sin imponer (esto rompe todo trabajo de consulta), antes de
gue se inicie el trabajo de los grupos pequefos y se arme la cascada, repase con sus
integrantes de grupo, cual es el objetivo basico de la tematica de trabajo, qué logros
deben conseguir de ella, y qué beneficios le reportaran a los propios miembros. Hay
ciertas actitudes de anarquia o “leseo” (jugueteo) en algunos de ellos, que es preciso
acotar a tiempo.

e Cumpla su compromiso: incorpore al futuro entorno laboral del grupo de trabajo,
aguellas ideas que fueron consensuadas por los integrantes y aceptadas por usted.

E 16
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Observe cémo andan en un tiempo determinado (un par de semanas) y vaya
ratificando o sugiriendo algunos ajustes minimos. Ajustes mayores, equivalen a
regresar a la primera etapa.

E) Etapa de Trabajo en Equipo: el recorrido de las cuatro etapas anteriores ha sido necesario
para alcanzar esta cima en el trabajo grupal. Se ha iniciado frente a un grupo disperso de
personas, y ahora se va a dar paso al trabajo de construccion conjunta en el proceso de
aprendizaje. No es recomendable saltarse, ni siquiera acelerar los tiempos de cada una de
las anteriores, pues sera un trabajo que se vera bien recompensado al final. Se recomienda:

e Tratar a todos por igual: parece repetido, pero las pasiones humanas son muy
persistentes, y si algun sujeto le cae mal, o le ha dado la certeza de ser flojo, no
motivado por el avance del resto, no lo aisle. Déle el mismo trato y confianza que al
resto, hagalo participar en distintas iniciativas. En el fondo, entréguele la oportunidad
de descubrir por si mismo lo que esta pasando a su alrededor.

e Plantee las cosas abiertamente: no es conveniente regresar a consultas aisladas o en
grupos pequefios, pues se debilita el sentimiento comun de unidad, y se puede echar
por la borda todo lo avanzado. Cuando se presente un desafio de tiempo, o contenido,
para preparar tareas, temarios, salidas a terreno, etc., 4bralo a todos y disefien en
conjunto las estrategias para llegar a las metas en los plazos exigidos.

e Evalle junto con el equipo: cada cierto tiempo, tenga una sesion especial con sus
integrantes para revisar qué y como lo han estado haciendo. Es casi inevitable que
ellos mismos encuentren que deben mejorar ciertos aspectos, los cuales se deben
consensuar.

e Genere espacios de distension: de vez en cuando toque puntos alejados de la estricta
materia de la tematica grupal, y converse con ellos sobre cosas de sus vidas o
inquietudes personales. Si hay un cumpleafios, distraiga tres minutos y cante con
ellos.

e Genere espacios de confianza: cuando surjan conflictos al interior del grupo,
establezca mecanismos de solucién grupal o personal, segun sea el caso, pero no los
deje “para después”, pues se va minando o trizando la cohesion del equipo.

Al terminar este punto, hay una reflexibn que no deseo dejar pasar. Hay ciertos
moderadores o guias de grupo que malinterpretan este trabajo de maduracién y cohesion de
un grupo de personas en un equipo, como una oportunidad por establecer lazos de amistad
con el grupo. Un buen guia, “nunca” serd amigo de sus miembros, “nunca” se pondra en un
nivel de igualdad con ellos, y “nunca” permitira tratos de excesos de confianza, o hablar soez.
El buen guia siempre debe estar un peldafio por sobre ellos, para el propio beneficio de sus
integrantes, quienes deben siempre ver en él a un guia, un orientador, un apoyo.
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SEMANA 5

1. PASOS PREVIOS PARA LA FORMACION DE GRUPOS

Al considerar los pasos previos para llevar a cabo la diversidad de sesiones grupales,
es necesario tener en cuenta la existencia de distintas maneras de distribuir una sesion para
el aprendizaje activo.

El ambiente fisico de la sesion grupal, puede generar o impedir el aprendizaje activo;
ya que, ninguna disposicion es la ideal, pero existen muchas alternativas entre las cuales
escoger. La “decoracion de interiores” es divertida y dificil (en especial cuando no se cuenta
con el amoblado ideal).

En algunos casos, los muebles pueden reacomodarse facilmente, para crear
ambientes distintos; incluso, los escritorios tradicionales pueden ser agrupados para formar
mesas Yy otras disposiciones, pudiéndose ademas, pedir ayuda a los miembros del grupo
para mover escritorios, mesas y sillas, ya que eso también los vuelve “activos”.

En su mayoria, las disposiciones descritas aqui, no pretenden ser permanentes. El
docente-guia puede usar la que juzgue mas conveniente para el tipo de sesion que vaya a
trabajar; incluso hay sugerencias para usar las oficinas o lugares mas tradicionales para el
aprendizaje activo.

a) Forma de U: ésta, es una disposicién que sirve para todo propoésito. Los integrantes
cuentan con una superficie donde leer o escribir, pueden ver al guia y/o a los medios
visuales con facilidad, y estdn en contacto cara a cara unos con otros. También es
facil formar parejas, en especial cuando hay dos asientos por mesa. La disposicion es
ideal para distribuir material impreso rapidamente, porque el docente-guia puede
ingresar a la U y repatrtir los papeles entre todos los integrantes.

o Se pueden acomodar escritorios, pupitres 0 mesas en una U cuadrada.
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o Es conveniente que en el entorno haya suficiente espacio de perimetro, para
gue los subgrupos de tres 0 mas integrantes puedan apartarse de las mesas o
escritorios y quedar enfrentados.

o También se pueden acomodar sillas, escritorios 0 mesas rectangulares en una
U que se parezca mas a un semicirculo.
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b) Estilo de equipo: agrupar mesas redondas o circulares alrededor del lugar de trabajo,
permite promover la interaccion de los equipos. Para generar un ambiente mas intimo,
las mesas pueden estar completamente rodeadas de sillas. En ese caso, algunos
integrantes tendran que dar vuelta sus sillas para mirar al guia, un cuadro o una
pantalla al frente del salén.

e También puede quedar libre un lado de la mesa, de modo que nadie se siente de
espaldas al frente del saldn.
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c) Mesa de conferencias: lo mejor es que la mesa sea relativamente circular o cuadrada.
Esta disposicion minimiza la importancia del docente-guia y maximiza la del grupo. Si
el docente se sienta a la cabecera, una mesa rectangular puede crear un ambiente de

formalidad.
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e Siel docente se sienta en el medio de uno de los lados mas largos, los miembros
de los extremos se sentiran excluidos.
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Se puede formar una disposicibn de mesa de conferencias, uniendo varios
escritorios mas pequenos (por lo general, el centro estara vacio).
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d) Circulo: consiste en sentar a los integrantes en un simple circulo, sin mesas,
promoviendo la interaccion frente a frente mas directa; el circulo es ideal para una
discusion de todo el grupo. Si el espacio es suficiente, se puede pedir a los miembros
del grupo que acomoden sus sillas rapidamente en muchos subgrupos.

o Si se quiere que los integrantes cuenten con una superficie donde escribir, se
puede usar una disposicion periférica. Cuando haya que hacer una discusion
grupal, los miembros del grupo sélo tienen que dar vueltas sus sillas.
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e) Grupo sobre grupo: esta disposicion permite realizar discusiones de pecera, asi como
también, organizar dramatizaciones, debates u observaciones de la actividad grupal.
El disefio mas tipico consiste en dos circulos concéntricos de sillas. También puede
colocar una mesa en el medio y rodearla por un circulo de sillas.
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f) Estaciones de trabajo: esta disposicidn resulta apropiada para un ambiente activo, al
estilo laboratorio, donde cada integrante se sienta en una estacién para realizar un
procedimiento o tarea (por ejemplo, trabajar con la computadora, operar una maquina,
realizar tareas de laboratorio), justo después de que ésta ha sido demostrada. Una
manera excelente de alentar asociaciones de aprendizaje es colocar a dos miembros
del grupo en la misma estacion.

@ @

g) Agrupaciones separadas: si el lugar de trabajo es bastante grande, se pueden
disponer (de ser posible por adelantado) mesas y/o sillas donde puedan acomodarse
los subgrupos para realizar actividades de aprendizaje en equipo. Es conveniente que
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las mesas estén lo mas separadas posible entre si, de modo que los equipos no se
molesten unos a otros, pero no tan lejos como para que resulte dificil mantener la

e
P Ay

CLASE 02

h) Disposicion en forma de V: una distribucién tradicional del entorno (filas de mesas) no
promueve el aprendizaje activo. Cuando hay muchas personas (treinta 0 mas) y solo
se cuenta con mesas rectangulares, puede ser necesario acomodar a los sujetos en
un estilo mas clasico. Una disposicion en forma de V reiterada, crea menos distancia
entre la gente. Mejora la visibilidad frontal y ofrece mas posibilidades de ver a los
compafieros que las filas rectas. En esta distribucion, lo mejor es formar los pasillos
fuera del centro.
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Entorno tradicional: si no hay manera de evitar la serie de filas rectas de mesas, se
pueden agrupar las sillas de a dos, para formar parejas de personas. Un niumero par
de filas, con el suficiente espacio entre ellas, permite que las parejas de integrantes de
las filas impares puedan dar vuelta sus sillas y formar un cuarteto con la pareja
sentada atras en la fila siguiente.
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Auditorio: aungque un auditorio proporciona un ambiente muy limitado para el
aprendizaje activo, todavia hay esperanzas. Si los asientos son maviles, conviene
disponerlos en forma de arco para crear mayor proximidad y visibilidad entre los
integrantes del grupo.
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Si los asientos son fijos, los miembros deben sentarse lo mas cerca posible del centro.
Hay que ser firme con este pedido; incluso se pueden acordonar algunas secciones del
auditorio. Es importante recordar que no importa lo grande que sea el auditorio o lo
concurrida que se la audiencia, siempre se podran formar parejas de integrantes y utilizar
actividades de aprendizaje activo.

Realice ejercicion® 1

2. PARTICIPACION GRUPAL ACTIVA

El aprendizaje activo no puede ocurrir sin la participacion de los integrantes. Hay
varios métodos para estructurar la discusion y obtener la respuesta de los miembros en
cualguier momento de la sesién. Algunos son especialmente apropiados cuando el tiempo es
limitado o cuando se quiere estimular la participacién. El guia también podra considerar la
posibilidad de combinar estos métodos; por ejemplo, utilizar una sub-discusion y luego invitar
a un representante de cada grupo para formar un panel. Estos métodos son:

e Discusiéon abierta: formular una pregunta y dejarla abierta a todo el grupo sin mas
estructuracion, puesto que la caracteristica directa de una discusién abierta, resulta
siempre atractiva. Para evitar que el debate sea demasiado largo, conviene decir
previamente: “Me gustaria pedir a cuatro o cinco participantes que compartan...” Para
alentar a los miembros del grupo a que levanten la mano, preguntar: ¢Cuantos de
ustedes tienen una respuesta a mi pregunta?” Luego, se elige a alguien que haya
alzado la mano.

e Tarjetas con respuestas: distribuir tarjetas y pedir respuestas anonimas a las
preguntas; este sistema permite ahorrar tiempo al tratar temas personales favorecidos
por el anonimato. La necesidad de expresar la respuesta de manera concisa en una
tarjeta es otra ventaja.

e Encuesta: planificar una encuesta breve para que sea completada y evaluada en el
acto o interrogar a los integrantes en forma verbal; este sistema permite obtener datos
rapidamente y de manera cuantificable. Si se emplea una encuesta por escrito, los
resultados deben ser transmitidos a los miembros del grupo lo mas rapido posible. Si
la encuesta es verbal, hay que pedir que levanten las manos o que alcen sus tarjetas
con la respuesta.



IPLACEX

inatituto profesional

Discusion en subgrupos: dividir a los integrantes en subgrupos de tres 0 mas para
compartir (y registrar) informacion. Este sistema conviene usarlo cuando se dispone
del tiempo suficiente como para procesar las preguntas y los temas. Este es uno de
los métodos clave para obtener la participacion de todos.

Comparieros de aprendizaje: hacer que los miembros del grupo trabajen en tareas o
conversen los principales temas con el integrante sentado a su lado. Este método es
atil para lograr la participacion de todos cuando no se dispone del tiempo suficiente
para organizar una discusion en pequefios grupos. Una pareja es una buena
configuracion grupal para desarrollar relaciones de apoyo y/o para trabajar en
actividades complejas que no se prestan a las configuraciones en grandes grupos.

Estimulos: recorrer el grupo y obtener respuestas breves a las preguntas clave. Los
estimulos permiten obtener algo rapido de cada integrante; oraciones truncadas, como
“Algo que yo cambiaria en este pais es...”, sirven como estimulo. Si los integrantes
desean “pasar”, pueden hacerlo, y para evitar repeticiones, hay que pedir a cada uno,
una contribucidon que sea nueva o lo mas original posible.

Paneles: invitar a un nimero pequefio de integrantes a presentar sus opiniones frente
a todo el grupo; se puede crear un panel informal, pidiendo el parecer de una cantidad
designada de miembros que permanecen en sus asientos. Este método es til cuando
se dispone del tiempo suficiente para recibir una respuesta seria y elaborada a las
preguntas. Para incrementar la participacion es importante rotar los panelistas.

Pecera: pedir a una parte del grupo, que forme un circulo de discusién y disponer al
resto del grupo en relacion a ellos para que escuchen. Ir cambiando el grupo del
centro para continuar con el debate. Este método sirve para centrar la atencion en las
discusiones en grupos con gran cantidad de miembros. Aunque consume bastante
tiempo, es el mejor sistema para combinar las virtudes de las discusiones en grupos
grandes y pequefios. Como variacion de los circulos concéntricos, los integrantes
pueden permanecer sentados ante una mesa y el docente va invitando a las distintas
mesas o partes de ellas, a discutir mientras los otros escuchan.

Juegos: con un ejercicio divertido o un juego de preguntas, se pueden obtener las
ideas, conocimientos o habilidades de los integrantes. Este método promueve la
energia y la participacion; los juegos también son Utiles para hablar de cuestiones
dramaticas que los miembros del grupo, rara vez olvidan.

Hablar al siguiente orador: solicitar a los integrantes que levanten la mano cuando
quieran compartir su punto de vista y pedir al que esta hablando que se dirija a ese
compariero (en lugar de hablarle al profesor guia). Esta técnica se puede usar cuando
se esta seguro de que existe mucho interés en la discusion o actividad y se desee
promover la interaccion de los miembros del grupo.
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Realice ejercicio n° 2

2.1. Algunas Tareas para Asignar a Compareros de Aprendizaje

Al analizar varias maneras para obtener la participacion de los integrantes, el uso de

los comparfieros de aprendizaje merece una atencion especial. Uno de los métodos mas
efectivos y eficientes para promover el aprendizaje activo, es dividir al grupo en parejas.
Resulta dificil quedar excluido en una pareja y también es dificil esconderse. Este sistema
puede utilizarse a corto o largo plazo; los compafieros de aprendizaje pueden emprender una
amplia variedad de tareas rapidas o trabajos mas largos, como se detalla a continuacion.

a)

b)

c)
d)
e)
f)
9)
h)

1)

Discutir juntos un breve documento escrito.

Entrevistarse el uno al otro con relaciéon a las reacciones de cada uno ante una lectura,
disertacion, video o cualquier otra actividad educativa asignada.

Criticar o corregir el trabajo escrito del otro.
Interrogar al compafiero sobre una lectura asignada.
Recapitular juntos una leccion o una sesion.

Analizar juntos un problema, ejercicio o experimento.
Examinarse el uno al otro.

Responder a una pregunta formulada por el profesor.

Comparar apuntes tomados en la sesion.

Realice ejercicio n® 3

E 11
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CLASE 03
2.2. Preguntas para Conocer las Expectativas de los Participantes
Un ambiente de aprendizaje activo es un lugar donde las necesidades, expectativas e
intereses de los integrantes, influyen sobre los planes de instruccion del docente-guia, quien
puede variar sus preguntas para averiguar cuales son los objetivos de los miembros del
grupo. Algunas resultaran especialmente apropiadas para su situacion. Las respuestas se
pueden obtener mediante los diez métodos para obtener participacion, descritos
anteriormente.
a) ¢Qué preguntas (sobre el contenido de la sesién) se les han presentado?
b) ¢Qué informacion o habilidades desean obtener de esta sesién?
c) ¢Qué informacion o habilidades no necesitan o no quieren?
d) ¢Qué quieren llevarse de esta sesién? Mencionen un aspecto
e) ¢Cuales son sus expectativas para esta sesion? ¢ Cuales son sus preocupaciones?

f) ¢Los objetivos de la sesién grupal coinciden con lo que ustedes necesitan?

g) ¢Qué conocimientos o habilidades consideran que necesitan tener? ¢Cudles les
resultaria agradable tener?

h) ¢Cudles son sus expectativas respecto de esta sesion?

i) ¢Por qué eligieron esta metodologia de trabajo grupal (si es optativa)? ¢Por qué
vinieron?

]) ¢Qué han obtenido de las sesiones anteriores sobre este tema?
2.3. Sugerencias para Mejorar una Exposicion

La exposicion es uno de los métodos mas antiguos de ensefianza, pero ¢tiene un
lugar en un ambiente de aprendizaje activo? Si se utiliza con demasiada frecuencia, la
disertacion nunca conducira a la formacion, pero hay veces en que puede ser efectiva. Para
gue esto ocurra, primero, el docente-guia deberia generar un interés, maximizar la
comprension y la retencion, obtener la participacion de los integrantes durante la exposicion y
reforzar lo que ha sido presentado. Aqui hay varias alternativas para hacer esto.
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Generar interés

¢ Relato inicial o material visual interesante: es proporcionar una anécdota, una historia
ficticia, una tira cOmica o un grafico que capture la atencion de los integrantes sobre el
contenido que se va a entregar.

e Problema inicial: enunciar o presentar un problema en relacion al cual se estructura la
disertacion.

e Pregunta de prueba: es recomendable formular una pregunta (aunque los sujetos
tengan pocos conocimientos previos) para motivarlos a escuchar su exposicion para
obtener la respuesta.

Maximizar la comprension y la retencion

e Encabezados: reducir los principales puntos de la conferencia a palabras claves que
actien como subtitulos verbales o auxiliares de la memoria.

e Ejemplos y analogias: proporcionar ilustraciones basadas en la vida real y, de ser
posible, crear una comparacion entre su material y los conocimientos o experiencias
gue los miembros del grupo ya poseen.

e Respaldo visual: utilizar cuadros, transparencia, folletos y demostraciones que
permitan, a los integrantes del grupo, ver ademas de escuchar lo que el profesor dice.

Obtener la participacién de los integrantes durante la exposicion
e Desafios: cada cierto tiempo, interrumpir la disertacion y desafiar a los miembros del
grupo a dar ejemplos de los conceptos presentados hasta el momento o a responder

alguna pregunta.

e Ejercicios aclaratorios: durante la presentacion, intercalar actividades breves que
aclaren las ideas que se estan transmitiendo.

Reforzar la exposicion

e Problema de aplicacién: planificar un problema o una pregunta que los miembros del
grupo deban resolver, basandose en la informacion brindada durante la exposicion.

e Repaso: pedir a los integrantes que repasen el contenido de la disertacion unos con
otros o entregarles una prueba de autoevaluacion.
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2.4. Sugerencias para Facilitar una Discusién

Las discusiones en las sesiones grupales juegan un papel vital en el aprendizaje
activo, ya que escuchar una amplia variedad de opiniones, es un desafio para la mente de
los integrantes; durante una discusion grupal, el rol del profesor-guia, es el de facilitar el flujo
de comentarios de los miembros del grupo. Aunque no es necesario intervenir después de
gue habla cada uno, puede resultar Gtil, asistir al grupo en forma periddica. Aqui ofrecemos
una lista de diez técnicas que se pueden usar al conducir las discusiones grupales.

e Parafrasear lo que alguien ha dicho, de modo que el sujeto se sienta comprendido y
sus comparieros puedan escuchar un resumen de lo explicado en mayor profundidad.
“Entonces, lo que dices es que uno tiene que ser muy cuidadoso con las palabras que
emplea porque alguna persona en particular podria sentirse ofendida por ellas”.

e Verificar si se comprendid bien lo que ha dicho un integrante del grupo o pedirle que
aclare lo que acaba de expresar.
“¢Estas diciendo que esta correccion ha ido demasiado lejos? No estoy seguro de
haber entendido con precision lo que has dicho. ;Podrias repetirlo para nosotros?”

e Elogiar un comentario interesante o agudo.
“Es una buena observacion. Me alegra que nos hayas llamado la atencion sobre eso”.

e Desarrollar la contribuciéon de un integrante con ejemplos o0 sugerir una nueva manera
de observar el problema.
“Tus comentarios proporcionan un punto de vista interesante desde la perspectiva de
la minoria. También podriamos imaginar cOmo seria considerada la misma situacion
por parte de la mayoria”.

e Estimular una discusion, utilizando diversos métodos como acelerar el ritmo, emplear
el humor o, de ser necesario, impulsar al grupo para que realice mas contribuciones.
“iVaya, hay muchas personas silenciosas en esta sesion! Aqui les planteo un desafio.
Durante los préximos dos minutos, veamos cuantas palabras se les ocurren que ya no
sean generalmente correctas”.

e Discrepar (suavemente) con los comentarios de un integrante, para estimular mas
discusiones.
“Veo como has llegado a eso, pero no estoy seguro de que lo que describes sea valido
en todos los casos. ;Alguien ha tenido una experiencia distinta a la de Juan?”

e Mediar las diferencias de opinién entre los miembros del grupo, para liberar las
tensiones que puedan estarse formando.



IPLACEX

inatituto profesional

“Creo que Susana y Maria no discrepan del todo entre ellas, sino que sélo expresan
dos aspectos diferentes de este tema”.

Combinar las ideas, mostrando la relacién que existe entre unas y otras.

“Como vemos por los comentarios de Daniel y Juana, las palabras que usamos
pueden ofender a la gente. Ambos nos han dado un ejemplo de como se sienten
excluidos por los términos genéricos”.

Cambiar los procesos del grupo, alterando el método para obtener participacion o
iniciando una etapa de evaluacion de las ideas presentadas ante el grupo.

“Yamos a dividirnos en grupos mas pequefios y veamos Si encontramos algun criterio
para establecer el uso de palabras genéricas’.

Resumir (y registrar, si lo desea) las principales opiniones del grupo.

“He notado tres ideas principales que han surgido de la discusion sobre las palabras
ofensivas: (1) excluyen a algunas personas; (2) insultan a algunas personas; (3) solo
estan determinadas por la cultura mayoritaria”.

2.5. Pasos para Facilitar Actividades Experimentales

Las actividades experimentales contribuyen notablemente a volver activo el

aprendizaje. Entre ellas, se incluyen las dramatizaciones, los juegos, las simulaciones, la
visualizacion y las tareas de resolucion de problemas. Con frecuencia, para los integrantes
es mucho mejor experimentar algo que escuchar hablar de ello. Al facilitar actividades
experimentales, considere los diez pasos siguientes:

1)

2)

3)

4)

5)

Explicar los objetivos: a los miembros del grupo les gusta saber qué va a pasar y por
qué.

Vender los beneficios: explicar por qué han hecho la actividad y describir como se
vincula con las actividades anteriores.

Hablar lentamente al dar instrucciones: también se puede proporcionar un apoyo
visual. Procurar que las instrucciones sean comprensibles.

Si las instrucciones son complicadas, hacer una demostracion de la actividad: permitir
gue los integrantes del grupo vean al docente-guia en accién antes de realizarlo.

Dividir a los integrantes en subgrupos antes de dar mas instrucciones: si no se hace
asi mientras se forman los grupos, los integrantes pueden olvidar lo que se les ha
explicado.

E 15
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6) Informar a los miembros del grupo de cuénto tiempo disponen: aclarar el tiempo

asignado a toda la actividad y luego anunciar periédicamente, cuanto falta para
terminar.

7) Mantener la actividad en movimiento: no frenar las cosas con interminables
anotaciones en la pizarra o en un cuadro, y evitar que la discusion se prolongue
demasiado.

8) Desafiar a los integrantes del grupo: hay mas energia cuando las actividades generan
un nivel moderado de tension. Si las tareas son muy faciles, los integrantes se
aburren.

9) Analizar siempre la actividad: cuando una tarea ha concluido, invitar a los miembros
del grupo a “procesar’ los sentimientos que surgieron en ellos y a compartir lo que
aprendieron con la experiencia.

10)Estructurar con cuidado las primeras experiencias de procesamiento: las actividades
experimentales contribuyen notablemente a volver activo el aprendizaje. Entre ellas se
incluyen las dramatizaciones, los juegos, las simulaciones, la visualizacion y las tareas
de resoluciéon de problemas; con frecuencia, para los integrantes es mucho mejor
experimentar algo que escuchar hablar de ello.

Realice ejercicion® 4

2.6. Alternativas para Trabajar con Dramatizaciones

Las dramatizaciones son un método de aprendizaje experimental muy atil; pueden
utilizarse para iniciar un debate, para volver a representar un evento, para practicar
habilidades o para experimentar cierto fenbmeno. No obstante, si se quiere tener éxito al
conducir una dramatizacion, es bueno conocer varios métodos diferentes para montarla
(preparar el guion) y conducirla (darle forma).

CLASE 04
GUION

e Forma libre: los integrantes del grupo reciben una situacion general y deben completar
los detalles por si mismos.



IPLACEX

inatituto profesional

e Establecido: los integrantes del grupo reciben instrucciones precisas, enunciando los
papeles que desempefian y cOmo se espera que se comporten.

e Semiestablecido: los miembros del grupo reciben bastante informacion sobre la
situacion y los personajes que seran representados, pero no se les indica como
manejar la situacion.

e Imitar la vida real: los integrantes pueden representarse a ellos mismos, en
situaciones reales que hayan enfrentado.

e Interpretacion dramatica: los integrantes reciben un guién previamente preparado para
representar.

FORMATO

e Simultaneo: los miembros del grupo, forman parejas para representar dramatizaciones
de dos personajes, actuaciones en trios, etc., y realizan sus dramatizaciones en forma
simultanea.

e Representacion en un escenario: uno 0 mas integrantes actian frente al grupo,
mientras sus compafieros actian como observadores Yy proporcionan Su
retroalimentacion.

e Rotativo: frente al grupo, los actores pueden rotar si se interrumpe la dramatizacion y
se sustituye a uno o mas de los intérpretes.

e Diferentes actores: la misma situacion completa puede ser dramatizada por mas de un
actor. Esto permite que el grupo observe los distintos estilos.

e Repeticion: la dramatizacion puede realizarse una segunda vez.

Realice ejercicion® 5

2.7. Maneras de Ahorrar Tiempo en el Aprendizaje Activo

Cualquiera sea el método utilizado, el aprendizaje activo lleva tiempo; por lo tanto, es
muy importante no desperdiciarlo, sin embargo, muchos docentes pierden el control del
tiempo, permitiendo que las actividades se prolonguen demasiado. Aqui mostramos algunas
cosas que se pueden hacer para ahorrar tiempo.

- 17
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e Empezar a la hora: de este modo, los que llegan tarde reciben el mensaje de que el
docente-guia es serio. Si todavia no han llegado todos los integrantes, se puede
empezar la clase con una discusidbn o una actividad de relleno que no requiera
asistencia completa.

e Brindar instrucciones claras: no se debe empezar una actividad si los integrantes del
grupo no han comprendido bien lo que deben hacer; si las instrucciones son
complicadas, es necesario ponerlas por escrito.

e Preparar la informacion visual por anticipado: no escribir subtitulos en cuadros o
pizarrones frente a los observadores; todo tiene que estar preparado. Es importante
registrar los aportes de los sujetos, solo si es realmente necesario y en tal caso, para
hacerlo mas rapido, se debe escribir “encabezados” que capten lo que dicen las
personas, no todas sus palabras.

e Distribuir el material impreso rapidamente: preparar paquetes con folletos y repartirlos
en las principales areas del lugar de trabajo, de modo que varias personas contribuyan
a su distribucion.

e Facilitar los informes de los subgrupos: pedir a los subgrupos que enumeren sus ideas
en un cuadro de papel; luego adherir las listas a las paredes del salén de modo que el
trabajo de todos los equipos, pueda ser visto y discutido al mismo tiempo. También se
puede ir de un grupo a otro y pedir que presenten su informe sobre un item por vez,
de modo que todos puedan escuchar las posibles superposiciones. Los subgrupos no
deberian repetir lo que ya se ha dicho.

e Impedir que las discusiones se prolonguen demasiado: expresar la necesidad de
seguir adelante, pero durante una discusién subsiguiente, procurar que hablen los que
han sido interrumpidos o empezar, determinando una hora limite y sugiriendo cuantas
contribuciones permitira ese plazo.

e Obtener voluntarios rapidamente: no esperar interminablemente hasta que aparezcan
los voluntarios; reclutarlos antes de empezar la sesién o durante un intervalo. Cuando
no se encuentren voluntarios inmediatos, designar a los integrantes del grupo que el
profesor considere indicados.

e Prepararse para los grupos cansados o letargicos: proporcionar una lista de ideas,
preguntas o incluso respuestas, y pedir a los participantes del grupo que sefalen
aquellas con las que coinciden; muchas veces, la lista incitara ideas y temas por parte
de los integrantes.

e De tanto en tanto acelerar el ritmo de las actividades: con frecuencia, la presion de un
plazo breve infunde energia a los miembros del grupo y los vuelve mas productivos.
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e Obtener la pronta atencion del grupo de trabajo: utilizar una variedad de sefales que
atraigan la atencion para informar a la concurrencia que el profesor-guia esta
dispuesto a convocarlos nuevamente, tras una actividad en pequefios grupos.

3. LAS ESTRATEGIAS DEL APRENDIZAJE ACTIVO

Al comenzar cualquier actividad, resulta importante volver activos a los participantes
desde el principio, ya que si no se hace, se corre el riesgo de que la actividad fracase. Hay
gue estructurar actividades de apertura para que los participantes se conozcan entre si, se
pongan en movimiento, se comprometan mentalmente y se sientan interesados por la
materia. Estas experiencias son como el “aperitivo” antes de la cena: proporcionan una idea
de lo que esté por venir. Aunque algunos profesores prefieren iniciar el trabajo grupal con
una simple introduccion, incorporar al menos un ejercicio, es un primer paso que tiene
muchos beneficios. Exploremos por qué.

3.1. Objetivos Iniciales

En las primeras etapas del aprendizaje activo, existen tres objetivos importantes que
cumplir; su valor no debe ser subestimado, aunque la reunién grupal s6lo conste de una
sesion:

- Creacién de equipos: ayudar a los integrantes a conocerse entre ellos y generar un
espiritu de cooperacion e interdependencia.

- Evaluacion inmediata: averiguar cuales son las actitudes, los conocimientos y las
experiencias de los integrantes.

- Compromiso inmediato con el aprendizaje.
3.2. Crear un Interés Inicial en la Materia

Cuando son alcanzados, estos tres objetivos contribuyen a generar un ambiente de
aprendizaje que compromete a los integrantes del grupo, promoviendo su disposicion a
participar en el aprendizaje activo y crea normas positivas en el entorno de trabajo. Destinar
un rato, que puede variar entre cinco minutos y dos horas (segun la duracion total de su
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sesion), sera un tiempo bien aprovechado; reiterar estas actividades de tanto en tanto,
durante todo el trabajo grupal, también contribuye a renovar la creacion de equipos, a refinar
la evaluacion y a fomentar el interés por la materia.

3.3. Nivel de Amenazas

¢ Los integrantes estan abiertos a las nuevas ideas y actividades o son vacilantes y
ofreceran resistencia desde un principio? Empezar con una estrategia que ponga al
descubierto la falta de conocimientos o aptitudes de los participantes puede ser riesgoso: es
posible que no estén listos para revelar sus limitaciones; por el contrario, una estrategia que
pida a los participantes sus comentarios sobre temas familiares, facilita el compromiso de la
gente con el grupo.

3.4. Adaptacion a las Normas de los Participantes

En un principio, un grupo de adolescentes o de adultos, puede mostrarse mas
reticente para aceptar un juego, que los nifios de diez afios. Las mujeres pueden estar mas
coémodas que los varones en un ejercicio que requiere expresar los sentimientos. Al escoger
una actividad de apertura, se establece el escenario para toda la asamblea; por lo tanto, hay
gue considerar cual es la audiencia y planificar en forma apropiada.

Realice ejercicio n° 6

CLASE 05

3.5. Relaciéon con la Materia

A menos que el docente-guia esté interesado en un simple intercambio de nombres,
las estrategias que ofrecemos a continuacion, son una excelente oportunidad para que los
integrantes del grupo empiecen a aprender el material de la sesién. El profesor debe
modificar estos métodos rompehielos, para que reflejen el material que planea ensefiar en su
reunion de trabajo grupal. Cuanto mayor sea la relacion del ejercicio con la materia, mas facil
resultara la transicion a las actividades posteriores.



IPLACEX

inatituto profesional

Estas consideraciones tienen importancia para cada aspecto de la sesion grupal de
instruccion, aungque son especialmente provechosas en las etapas iniciales. Un buen
comienzo, prepara el camino para una buena sesion. Del mismo modo, un inicio que resulte
amenazante, tonto o desconectado del resto del grupo, puede crear un ambiente incomodo
gue sea dificil de superar.
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SEMANA 6

4. ESTRATEGIAS PARA LA CREACION DE EQUIPOS

El primer conjunto de estrategias, permite que los integrantes se conozcan o generen
un espiritu de equipo en el grupo a que pertenecen. Estas estrategias también promueven un
ambiente de aprendizaje activo, haciendo que los miembros del grupo se muevan por el lugar
de la sesion, compartan sus opiniones y sentimientos francamente, y logren algo de lo cual
pueden sentirse orgullosos.

Cuando se utilicen las estrategias para crear equipos, es importante relacionarlas con
la materia de su sesién. Ademas, seria interesante experimentar con tacticas que sean
nuevas, tanto para el profesor como para los integrantes del grupo. En nuestros dias, los
miembros de una dinamica grupal cualquiera, estdn tan habituados a ciertos métodos
populares para romper el hielo, cuyo efecto puede ser el opuesto al deseado. Las que aqui
presentamos, son actividades dinamicas y diferentes.

ESTRATEGIA 1: Cambiar de puesto
Resumen
Esta estrategia permite a los integrantes conocerse, intercambiar opiniones y considerar

nuevas ideas, valores o soluciones a los problemas. Es una excelente manera de promover
la franqueza o un activo intercambio de opiniones.

Procedimiento

1. Distribuir una o mas tarjetas en blanco entre los miembros del grupo. (Decidir si la
actividad funcionara mejor con una contribucion de los integrantes o con varias)

2. Pedirles que escriban una de las siguientes propuestas en sus tarjetas.

- Un valor que defiendan

- Una experiencia que hayan tenido recientemente

- Una idea creativa o solucion a un problema planteado por el guia
- Una pregunta que tengan sobre el contenido de la sesién

- Una opinién sobre un tema designado por el guia

- Un hecho sobre ellos mismos o sobre la materia de la sesion
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3. Pedir a los integrantes que se adhieran la tarjeta a la ropa y que circulen por el salon,
leyendo las respuestas de los demas.

4. Indicar a los miembros del grupo que negocien un intercambio de tarjetas unos con
otro. La transaccion debe basarse en el deseo de poseer un valor, una experiencia,
una idea, una pregunta, una opinion o un hecho durante un lapso breve. Fijar la regla
de que todos los intercambios deben ser en ambos sentidos. Estimular a los
integrantes a realizar tantos trueques como deseen.

5. Reunir nuevamente al grupo y pedir a los integrantes de éste, que cuenten los
intercambios que han hecho y por qué. (Por ejemplo: “entregué mi tarjeta a cambio de
la de Susana, que decia que habia viajado a Europa Oriental. Me gustaria mucho
viajar alli porque mis ancestros provienen de Hungria y Ucrania”).

Variaciones de actividades
e Pedir a los participantes que, en lugar de intercambiar tarjetas, formen subgrupos y
debatan sobre el contenido de sus notas.
e Pedir a los integrantes que exhiban sus tarjetas (en un pizarrén, un cuadro, etc.) y que
discutan las similitudes y diferencias.
ESTRATEGIA 2: Los comparfieros

Resumen

Esta actividad introduce el movimiento fisico desde un principio y permite que los integrantes
del grupo se conozcan. Es muy &gil y divertida.

Procedimiento

1. Preparar una lista con las categorias apropiadas para la sesion, en una actividad
donde los integrantes lleguen a conocerse.

- Mes de cumplearios.

- Personas a quienes les gusta o no les gusta (identifique preferencias como
poesia, dramatizaciones, ciencia o computadoras).

- Algo favorito (identifique cualquier item, como un libro, una cancién o un
restaurante de comidas rapidas).

- La mano con que se escribe.

- El color de los zapatos.

- Acuerdo o discrepancia con cualquier opinion sobre un tema de actualidad (por
ejemplo: “El seguro de salud deberia ser accesible a todos”). También se pueden
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utilizar categorias que se relacionen directamente con el contenido de la sesion
gue se esta dictando, por ejemplo, autor favorito.
- Personas que concuerdan o discrepan con eso (identificar un tema relacionado
con la materia).
- Personas que saben o no saben quién o qué es (identificar una persona o un
concepto relacionado con la materia).

2. Despejar el lugar de la sesion de modo que los integrantes puedan desplazarse con
libertad.

3. Enunciar una categoria. Indicar a los participantes que, lo mas rapido posible, ubiquen
a todas las personas a quienes asocian con esa categoria. Por ejemplo, las personas
diestras y zurdas se dividiran en dos grupos, o los que concuerdan con una afirmacion
se separardn de aquellos que discrepan. Si la categoria contiene mas de dos
alternativas (por ejemplo, mes de cumpleafios), pedir a los alumnos que se
congreguen con los nacidos el mismo mes que ellos, con lo cual se formaran varios
grupos.

4. Cuando los participantes hayan formado las agrupaciones apropiadas, pedir que
estrechen las manos de “sus compaferos”; invitar a todos a observar
aproximadamente cuantas personas hay en los distintos grupos.

5. De inmediato, pasar a la siguiente categoria. Pedir a los participantes que se
dispersen a todo el grupo. Analizar la diversidad de los participantes revelada por el
ejercicio.

Variaciones de actividades

e Pedir a los participantes que ubiquen a aquéllos que son distintos de ellos, en lugar de
buscar a sus pares. Por ejemplo, pedir a los estudiantes que localicen a alguien con
un color de ojos distinto del suyo (cuando la cantidad de integrantes de las diferentes
categorias no sea pareja, permita que personas de un grupo, se reanan con miembros
de otro).

e Invitar a los participantes a sugerir categorias.

ESTRATEGIA 3: Establecer reglas de comportamiento para la sesion

Resumen
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Esta estrategia permite a los integrantes conocerse, intercambiar opiniones y considerar
nuevas ideas, valores o soluciones a los problemas. Es una excelente manera de promover
la franqueza o un activo intercambio de opiniones. Ademas, logra que los participantes
puedan llevar a cabo las actividades planteadas en determinados plazos y ordenadamente.

Procedimiento

1.

3.

Conseguir una pequefia cantidad de voluntarios (en relacién con el tamafio del grupo)
para que actuen como entrevistadores.

Durante un periodo de diez a quince minutos, hacerlos circular por el lugar donde se
realiza la sesién grupal, estableciendo contacto con una muestra de personas tan
grande como el tiempo lo permita. Pedirles que formulen la siguiente pregunta a los
participantes: “;Qué conductas te parecerian Uutiles o perjudiciales entre los
participantes de esta sesidn?”. (Proporcione algunos ejemplos para orientar las
respuestas).

Al final del periodo designado, pedir a los entrevistadores que informen de los
resultados obtenidos al grupo (si lo desea, puede escribirlos en un cuadro o en un
pizarron).

Por lo general, basta con escuchar las expresiones de los participantes para
establecer las pautas de conducta deseadas por el grupo. No obstante, también es
posible analizar las respuestas, buscar superposiciones y luego armar la lista final.

Variaciones de actividades

Proporcionar una lista con diversas reglas de comportamiento; pedir a los
participantes que escojan tres de la lista. Los siguientes items, pueden resultar
adecuados:

- Respetar el caracter confidencial

- La participacion de todos al trabajar en pequefios grupos o equipos
- Observar el horario de inicio de la sesién

- Llegar a conocer a los demas con sus diferencias

- Dejar que los otros terminen lo que estan diciendo sin interrumpirlos
- No tratar a nadie con desdén

- Hablar por uno mismo

- Ser breve y no irse por las ramas al hablar

- Estar preparados para la sesién

- No sentarse en el mismo lugar en todas las sesiones

- Estar de acuerdo con la posibilidad de discrepar
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- Brindar a todos la posibilidad de hablar
- Analizar las ideas de los otros antes de criticarlas

e Con todo el grupo, realizar una sesion donde todos propongan ideas para las reglas
de comportamiento; utilizar, entonces, un procedimiento de “votacion” para llegar a
una lista final. Este, es un método que permite reducir una lista de items a la mitad.
Cada integrante vota los items que desee; la mitad con la mayor cantidad de votos
permanece en la lista (el procedimiento puede repetirse todas las veces que se desee;
en cada ocasion, la lista se reduce a la mitad).

ESTRATEGIA 4: Examen de evaluacion
Resumen
Esta es una manera interesante de evaluar la jornada en el acto y, al mismo tiempo, lograr

la participacion de los integrantes desde el principio, instandolos a conocerse y a trabajar en
cooperacion.

Procedimiento

1. Pensar tres o0 cuatro preguntas para conocer a sus participantes. Puede incluir algunas
sobre los siguientes temas.

- Conocimientos sobre la materia o contenido

- Actitudes sobre la materia o contenido

- Experiencias relacionadas con la materia o contenido
- Habilidades previamente obtenidas

- Antecedentes

- Necesidades o expectativas que llevan a la sesion

2. Redactar las preguntas de modo de obtener respuestas concretas. Evitar las preguntas
de final abierto. Por ejemplo, “jcuantas de las siguientes conocen?”, en
lugar de “; Qué saben sobre ?”

3. Dividir a los participantes en trios o cuartetos (segun el nimero de preguntas que
tenga). Entregar una pregunta a cada integrante y pedirle que entreviste a sus
compafieros de grupo para obtener (y registrar) las respuestas a su pregunta.

4. Formar subgrupos con todos los participar que hayan recibido la misma pegunta. Por

ejemplo, si tiene dieciocho participantes distribuidos en trios, seis de ellos habran
recibido la misma pregunta.
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5. Pedir a cada subgrupo que junte sus datos y los resuma. Entonces, indicar a cada
equipo que informe a todos los participantes, qué ha averiguado sobre los demas.

Variaciones de actividades

o Invitar a los participantes de la sesion a crear sus propias preguntas.

o Utilizando las mismas preguntas, formar parejas de participantes y pedirles que se
entrevisten mutuamente. Después, el guia interroga a toda la sesion para obtener los
resultados (esta variacidon resulta apropiada cuando hay gran cantidad de
participantes).

ESTRATEGIA 5: Preguntas de los participantes
Resumen
Este es un método cordial para averiguar las necesidades y expectativas de los participantes

de la sesion grupal. Utiliza una técnica que estimula la participacion en forma escrita, en
lugar de la oral.

Procedimiento
1. Entregar una ficha a cada participante de la sesion.

2. Pedir a los integrantes que escriban cualquier pregunta que tengan sobre la materia o
la naturaleza de la sesion (sin poner su nombre). Por ejemplo, alguien podria
preguntar; “4En qué se diferencia Matematica | de Matematica |I?” o ;Habra que
presentar un trabajo al final de la sesi6on?

3. Hacer circular las tarjetas en la direccién de las agujas del reloj. A medida que las
reciben, los participantes deben leerlas y hacer una marca si la pregunta también les
interesa.

4. Cuando un miembro del grupo recibe nuevamente su ficha, cada persona habra visto
todas las “preguntas” del grupo. Entonces, identificar la pregunta que mas votos
(marcas) haya recibido. Luego se debe responder a cada una: (a) con una respuesta
breve, pero inmediata; (b) postergandola para un momento mas apropiado en la
sesion; (c) indicando que el grupo no estara en condiciones de abordar la pregunta (de
ser posible, prometa brindar una respuesta personal).
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Invitar a algunos de los participantes a compartir sus preguntas, aunque no hayan
recibido la mayoria de los votos.

Guardar las tarjetas, puesto que tal vez, contengan preguntas que se deseen
responder en una sesion futura.

Variaciones de actividades

Si la cantidad de participantes es demasiado grande como para hacer circular las
fichas por todo el grupo, dividirla en subgrupos y seguir las mismas instrucciones. O,
simplemente, recoger las tarjetas sin hacerlas circular, y responder a una muestra de
ellas.

En lugar de formular preguntas en las fichas, pedir a los participantes que escriban
sus deseos y/o preocupaciones sobre la sesion; los temas que quisieran abordar, o las
normas de comportamiento que quisieran que se observase en la clase.

ESTRATEGIA 6: Inquietudes de la sesion

Resumen

Los participantes suelen tener algunas inquietudes respecto de la sesion a la que asisten por
primera vez, en especial si se utiliza un aprendizaje activo. Esta actividad permite que las
preocupaciones sean expresadas y discutidas abiertamente, de una manera que no presenta
peligros para nadie.

Procedimiento

1.

Explicar a los participantes que quizas tengan algunas inquietudes sobre la sesion.
Entre ellas, podrian incluir algunas de las siguientes:

Cuan dificil o largo puede ser el trabajo

Como participar con libertad y comodidad

Como funcionaran los participantes en pequefios grupos de estudio
Cuan disponible estara el guia

Acceso al material de lectura

Enumerar estas areas de inquietud en un pizarron o cuadro. Obtener mas, de los
miembros del grupo.

Utilizar cualquier procedimiento de votacién para que los participantes elijan las tres o
cuatro inquietudes principales.
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Dividir la sesién en tres o cuatro subgrupos. Invitar a cada equipo a desarrollar alguna
de las inquietudes. Pedir que sean especificos al respecto.

Pedir a cada grupo que resuma su discusion para toda la audiencia. Obtener
reacciones.

Variaciones de actividades

Pedir a los grupos que piensen en algunas soluciones que ellos o el guia, puedan
aplicar para atenuar la preocupacion que les ha sido asignada.

En lugar de finalizar la actividad con un informe grupal, crear un panel o una discusién
de pecera (ver “Diez métodos para obtener participacion en cualquier momento”).

ESTRATEGIA 7: Compartir los conocimientos en forma activa

Resumen

Esta es una excelente manera para que los participantes se sientan inmediatamente atraidos
hacia la materia del curso. También puede ser utilizada para evaluar el nivel de conocimiento
de los integrantes, al mismo tiempo que trabaja en la formacion de equipos; ademas,
funciona con cualquier sesién y materia.

Procedimiento

1.

Proporcionar una lista de preguntas concernientes al contenido de la sesion. Puede
incluir algunas de las siguientes categorias o todas ellas:

Definicion de palabras (por ejemplo, “; Qué significa ambivalente?”).

Pregunta “multiple—choice” en relacion con hechos o conceptos (por ejemplo, “Un
test psicoldgico es valido si: a) evalta un atributo de manera consistente a lo largo
del tiempo y b) evalua lo que pretende evaluar”).

Identificacion de personas (por ejemplo, “;,Quién es A. Alessandri?”).

Preguntas referidas a medidas que uno podria tomar en ciertas situaciones (por
ejemplo: “; Cémo acceder a un crédito bancario?”).

Oraciones incompletas (por ejemplo, “Un identifica las
categorias o0 tareas basicas que pueden realizarse con un programa de
computadora”).

Por ejemplo, un profesor de historia podria iniciar un curso sobre el siglo veinte,
distribuyendo el siguiente cuestionario:
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a) ¢Qué paso en los siguientes afios: 1918, 1929, 1945, 1963, 19847
b) Identifica a los siguientes personajes:
- Mussolini
Chaberlain
Trotsky
Mao
McCarthy
c) Entu opinion, ¢cual fue el evento mas importante del Siglo XX?

2. Pedir a los participantes que respondan las preguntas lo mejor que puedan.

3. Pedirles que circulen por el lugar de trabajo, buscando compafieros que hayan
contestado las preguntas que ellos no pudieron completar. Estimular a los
participantes a ayudarse entre ellos.

4. Reunir a toda la audiencia y repasar las respuestas. Proporcionar los datos que falten.
Utilizar la informacién como medio para introducir temas importantes en la sesion.

Variaciones de actividades

e Entregar una ficha a cada integrante. Pedirles que escriban una informacion que
conozcan, relacionada con la materia. Invitarlos a circular por el entorno de trabajo,
compartiendo lo que escribieron en sus tarjetas. Alentarlos a anotar la nueva
informacion que obtuvieron de sus comparfieros. Con el grupo completo, repasar la
informacion reunida.

e Utilizar preguntas que obtengan opiniones y no hechos, o combinar ambos tipos de
preguntas.

ESTRATEGIA 8: Intercambio de trios rotativos
Resumen
Este es un método que permite que los participantes analicen los temas en profundidad con

algunos de sus compafieros. Los intercambios pueden ser orientados facilmente hacia el
contenido de cualquier sesion.

Procedimiento
1. Elaborar una variedad de preguntas que permitan a los participantes iniciar

discusiones sobre el contenido de la sesion; utilizar preguntas cuyas respuestas no
puedan resumirse en verdadero o falso.
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Por ejemplo, un profesor de literatura inglesa podria preguntar:

- ¢Qué te agrada de las obras de Shakespeare? ¢Qué no te gusta?

- ¢Por qué Shakespeare es considerado uno de los dramaturgos mas
importantes de todos los tiempos?

- Escoge cualquier dramaturgo del siglo XIX o del siglo XX. ¢ COmo comparas
la obra de esta persona con la de Shakespeare?

2. Dividir a los participantes de la sesion en trios. La configuracién general de los grupos
sera un circulo o un cuadrado.

3. Entregar a cada trio una pregunta inicial (la misma para todos los grupos) que genere
una discusion. Para empezar, elegir una que no sea demasiado dificil; sugerir que
cada persona del trio responda a la pregunta por turno.

4. Después de un periodo apropiado de debate, pedir a los grupos que asignen 0,16 2 a
cada uno de sus miembros. Indicar a los participantes con el nUmero 1, que roten
hacia el grupo siguiente en la direccién de las agujas del reloj. Hacer que los niumero 2
se trasladen dos trios en la misma direccion. Pedir a los que tienen el 0 que
permanezcan sentados, ya que ellos son miembros permanentes del trio. Indicarles
gue levanten la mano de modo que los participantes en movimiento, puedan
encontrarlos. El resultado sera la formacion de trios completamente nuevos.

5. Empezar un nuevo intercambio con otra pregunta; incrementar la dificultad con cada
ronda.

6. Los trios se pueden rotar tantas veces como se desee y lo permita el tiempo. Utilizar
cada vez, el mismo proceso de rotacion; por ejemplo, en tres rondas, cada participante
llegara a conocer profundamente a otros seis comparieros.

Variaciones de actividades

e Tras cada ronda de preguntas, interrogar rapidamente a todo el grupo sobre sus
respuestas antes de rotar y formar nuevos trios.

e Utilizar parejas o cuartetos en lugar de trios.

ESTRATEGIA 9: ¢ Verdadero o falso?

Resumen
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Esta actividad cooperativa, también estimula la participacion inmediata en la materia del
grupo. Promueve la formacion de equipos, la transmision de conocimientos y el aprendizaje
en el acto.

Procedimiento

1.

Componer una lista de afirmaciones relacionadas con la materia, la mitad de las
cuales son ciertas y las otras falsas. Por ejemplo, la afirmacion “La marihuana crea
adiccion” es cierta y el enunciado “El alcohol es un estimulante”, es falso. Escribir cada
afirmacién en una ficha distinta. Procurar contar con tantas tarjetas como participantes
haya en la sesion. (Si la cantidad de participantes es impar, el profesor-guia prepara
una para si).

Repartir una tarjeta a cada participante. Indicar a la audiencia que el objetivo es
determinar cuéles son verdaderas y cudles falsas. “Explicarles que estan en libertad
de usar cualquier método que deseen para completar la tarea”.

Cuando todos hayan terminado, pedir que se lean las tarjetas y preguntar a la
audiencia si la afirmacién es verdadera o falsa. Tener en cuenta las opiniones
minoritarias.

Hacer una devolucién sobre cada tarjeta y prestar atencion a la forma en que los
participantes trabajaron conjuntamente en la tarea.

Indicar que las aptitudes positivas exhibidas, seran necesarias durante todo el trabajo
grupal debido a su caracteristica de basarse en el aprendizaje activo.

Variaciones de actividades

e Antes de empezar la actividad, reclutar algunos participantes para que actien como

observadores. Pedirles que proporcionen una devolucién o un comentario sobre la
calidad del trabajo en equipo obtenido.

En lugar de enunciar hechos, crear una lista de opiniones y escribir cada una en una
ficha. Distribuir las tarjetas y pedir a los participantes que procuren alcanzar un
consenso sobre cada opinién, insistiendo en que se respeten los puntos de vista
minoritarios.

¢, Como ayudar a los miembros del grupo a adquirir conocimientos, habilidades, actitudes de
manera activa?

Si las estrategias presentadas en la seccion anterior, eran el “aperitivo” del aprendizaje

activo, las que presentamos aqui son el “plato principal”’. La educacién en todos los niveles
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se basa en la adquisicion de conocimientos, habilidades y actitudes. El aprendizaje
cognoscitivo (conocimiento) incluye la obtencién de informacion y conceptos; abarca no sélo
la comprensiéon de la materia sino también su analisis y su aplicacion a nuevas situaciones.
El aprendizaje de conductas (habilidades) incluye el desarrollo de la capacidad para realizar
tareas, resolver problemas y expresarse. El aprendizaje emocional (actitudes) abarca el
examen Y la clarificacion de sentimientos y preferencias.

Los estudiantes trabajan para evaluarse a ellos mismos y a su relacion personal con la
materia. La forma en que se adquieren los conocimientos, las habilidades y las actitudes, es
lo que marca la gran diferencia. ¢ Se haréa en forma pasiva o activa?

El aprendizaje activo de los tres elementos sefialados, se produce mediante un
proceso de indagacion. Los miembros de un grupo se encuentran en “busqueda”, en lugar de
‘reaccion”. Esto implica que procuran obtener respuestas a preguntas que alguien les ha
formulado o que ellos mismos plantean; buscan soluciones a los problemas presentados por
el profesor-guia 0 moderador; estan interesados en obtener informacion o habilidades para
completar las tareas que se les han adjudicado, y se encuentran con temas que los impulsan
a examinar sus creencias y valores. Todo esto, ocurre cuando los integrantes de un grupo
participan en tareas y actividades que los incitan suavemente a pensar, hacer y sentir. Un
profesor-guia puede crear estas situaciones, utilizando variadas estrategias.

e Aprendizaje con todo el grupo
Este segmento indica métodos para que la instruccién impartida por el guia, se vuelva
mAas interactiva. Son estrategias para presentar informacion e ideas que comprometan
mentalmente a los participantes.

e Estimular la discusion
Aqui se exploran los medios para intensificar el dialogo y el debate sobre los temas
clave de la sesion. Son estrategias que estimulan la participacién amplia y activa de
los integrantes.

e Provocar las preguntas
En esta instancia, se examina como fomentar las preguntas por parte de los
integrantes de un grupo de trabajo. Son estrategias que permiten a los participantes
formular las preguntas precisas que necesitan para clarificar lo que el guia ha dicho.

e Aprendizaje en colaboracién

Este aprendizaje, presenta maneras para disefiar tareas con pequefios grupos. Son
estrategias que fomentan la cooperacion y la interdependencia entre ellos.
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e Ensefanza entre pares
Aqui se analizan métodos para capacitar a los participantes de modo que se ensefien
mutuamente. Son estrategias que los impulsan a colaborar con el proceso de
aprendizaje.
e Aprendizaje independiente
Se relaciona con las actividades realizadas por los miembros del grupo de manera
individual y privada. Son estrategias para promover la responsabilidad de los
participantes en lo que se refiere a su propio aprendizaje.
e Aprendizaje emocional
Esta area, induce a los integrantes del grupo a examinar sus sentimientos, valores y
actitudes. Son estrategias para facilitar el proceso de autocomprension y la
clarificacion de valores.
e Desarrollo de habilidades
Se refiere al aprendizaje de habilidades practicas, técnicas o no. Son estrategias para
facilitar el desarrollo inicial de las habilidades y su practica futura.
ESTRATEGIA 10: Equipos de oyentes
Resumen
Esta actividad, contribuye a que los integrantes del grupo se mantengan concentrados y

alerta durante una exposicidn. Los equipos de oyentes generan pequefios grupos
responsables de clarificar el material de la sesion.

Procedimiento

1. Dividir a los integrantes en cuatro equipos y asignar las siguientes tareas.

Equipo Rol Tarea

1 Interrogar Después de la exposicion, formular al
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menos dos preguntas sobre el material
tratado.

2 Aprobar Después de la exposicion, indicar con
gué puntos estuvieron de acuerdo (0
encontraron utiles) y por qué.

3 Desaprobar Después de la exposicion, comentar con
gué discreparon (o encontraron inatil) y
explicar por qué.

4 Dar ejemplos Después de la conferencia, brindar
aplicaciones o ejemplos especificos del
material.

2. Presentar la exposicion. Cuando haya terminado, esperar unos momentos para que
los equipos puedan completar sus tareas.

3. Pedir a cada grupo que cuestione, apruebe, etc. Seguramente, los integrantes
participen mucho mas de lo que jamas imagind.

Variaciones de actividades

o Crear otros roles. Por ejemplo, pedir a un equipo que resuma la sesién o que idee
preguntas para averiguar si todos han comprendido el material.

o Antes de empezar la sesion, hacer preguntas que seran respondidas durante la
exposicién. Pedir a los participantes que estén alertas para encontrar esas
respuestas. El equipo que logre responder al mayor numero de ellas, sera el que
gane.

ESTRATEGIA 11: Apuntes orientados
Resumen

En esta técnica popular, el guia 0 moderador proporciona un formulario preparado para que
los participantes tomen apuntes durante la sesion. Incluso un gesto minimo como éste, logra
una mayor participacion de los integrantes que la distribucion de material impreso
previamente completado. Existe una gran variedad de métodos para orientar los apuntes que
se toman en la sesion. El mas simple, es el de llenar espacios en blanco.
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Procedimiento

1. Preparar un material escrito que resuma los puntos centrales de la experiencia que se
vaya a dar.

2. Enlugar de entregar el texto completo, dejar secciones en blanco.
3. Aqui presentamos algunos ejemplos de como hacerlo.
e Proporcionar una serie de términos y sus definiciones; dejar alguno de los dos en

blanco:
: una figura de cinco lados

Octbgono:

e Dejar uno o mas de una serie de puntos en blanco:
Los roles del senado romano

- Administrar las leyes y los decretos promulgados por los cénsules.

- Recibir a los embajadores extranjeros

e En un parrafo breve, dejar en blanco algunas palabras clave:
En la actualidad, los managers suelen enfrentar problemas como el bajo

, los altos Y calidad del
servicio. Como ocurre con el , las soluciones
del management tradicional nuevos problemas por cada uno

gue resuelvan.

4. Distribuir el texto entre los participantes. Explicar que los espacios en blanco sirven

para ayudarlos a escuchar activamente la clase.
Variaciones de actividades

e Proporcionar una planilla con los principales subtemas del material que se esta
presentando; dejar suficiente espacio para tomar apuntes. Aqui presentamos un
ejemplo:
Los cuatro tipos de sociedades injustas segin Sdcrates

Timocracia :
Oligarquia
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Democracia
Tirania

e (Opcional: Después de la presentacion, distribuir una segunda copia de los textos o

materiales escritos con espacios en blanco. Pedirles a los integrantes que llenen los
espacios sin consultar sus apuntes).

ESTRATEGIA 12: Ensefianza sinergética
Resumen

Este método implica un verdadero cambio de ritmo; permite que los participantes que han
tenido distintas experiencias, aprendiendo el mismo material comparen sus apuntes.

Procedimiento
1. Dividir la clase en dos.

2. Uno de los grupos se va a otro sector a leer sobre el tema de su sesion. El material
debe ser agil y facil de leer.

3. Dictar una leccién oral al grupo que se qued6 sobre el mismo material que se le
entrego a la otra parte del grupo.

4. Luego, invertir las dos experiencias de aprendizaje; proporcionar material de lectura al
grupo que estaba en el salon y dictar una charla oral para los participantes que
estaban fuera.

5. Formar parejas con participantes de los dos grupos y pedirles que recapitulen lo que
acaban de aprender.

Variaciones de actividades

e Pedir a la mitad de los participantes, que escuchen una charla sobre un tema
cualquiera con los ojos cerrados, mientras los otros reciben informacién visual (por
ejemplo, diapositivas) con los oidos tapados. Una vez finalizada la sesion, pedir a
ambos grupos que comparen sus impresiones sobre lo que han escuchado o visto.
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Dar a la mitad de los participantes, ejemplos concretos de un concepto o teoria; no
hablar del concepto o teoria ilustrado por el ejemplo. Presentar el concepto o teoria,
sin los ejemplos, formar parejas con los integrantes de ambos grupos y pedirles que
repasen juntos la sesion.

ESTRATEGIA 13: Enseflanza orientada

Resumen

Aqui, el guia formula una o mas preguntas para aprovechar los conocimientos de los
participantes u obtener sus hipoétesis y conclusiones, y luego los clasifica en categorias. El
método de ensefianza orientada es una alternativa para no utilizar la disertacion y que
permite averiguar lo que los participantes ya conocen y comprenden antes de empezar a
establecer proposiciones. Este método es especialmente util para ensefiar conceptos
abstractos.

Procedimiento

1.

Formular una o varias preguntas que le permitan averiguar las ideas y los
conocimientos de los participantes; utilizar preguntas que tengan varias respuestas
posibles, como: “; De qué manera se puede saber cuan inteligente es una persona?

Permitir que los participantes se tomen algun tiempo en parejas o subgrupos para
considerar sus respuestas.

Reunir a todo el grupo y registrar las ideas de los integrantes. De ser posible, clasificar
las ideas en listas separadas que correspondan a las diferentes categorias o
conceptos que trata de ensenar. En la pregunta del ejemplo, las ideas como “la
capacidad para reconstruir un motor” pueden ir bajo la categoria de inteligencia
cinestésica corporal.

Presentar los principales temas que se quieren impartir. Pedir a los participantes que
traten de ver la relacidn entre sus respuestas y estos temas. Anotar las ideas que
contribuyan a comprender mejor la leccion.

Variaciones de actividades

En lugar de confeccionar varias listas separadas, anotar todas las ideas de los
alumnos en una sola y pedirles a ellos que la dividan en categorias. Luego, comparar
estas ultimas con los conceptos que se tienen en mente.
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e Empezar la leccion sin tener en mente categorias prefijadas. Luego, clasificar las ideas
en categorias utiles junto con los participantes.

Estimular la discusion en clases

Con demasiada frecuencia, un guia trata de estimular la discusion, pero se topa con
un silencio incbmodo mientras los participantes se preguntan quién se atrevera a hablar
primero. Iniciar un debate no es diferente de comenzar una sesion tipo conferencia; primero
hay que generar interés. Las estrategias siguientes, son métodos de éxito seguro para
estimular la discusion; algunas, incluso, generaran intercambios acalorados, pero manejables
entre los integrantes. Todas estan disefiadas para lograr la participacion de cada miembro.

ESTRATEGIA 14: Debate activo
Resumen
Un debate puede ser un método valioso para promover la reflexion, en especial si se induce

a los participantes a adoptar una posicion contraria a la esperada. Esta es una estrategia que
logra la participacion activa de todos los integrantes de la sesion, no solo de los polemistas.

Procedimiento

1. Elaborar una afirmacién que adopte una posicién en torno a un tema controvertido,
relacionado con la materia (por ejemplo: “Los medios crean las noticias en lugar de
informarlas”).

2. Dividir al grupo en dos equipos de debate; asignar (arbitrariamente) la postura “pro” a
un equipo y “contra” al otro.

3. Luego, crear de dos a cuatro subgrupos dentro de cada equipo. Por ejemplo, en una
sesion de veinticuatro participantes, se pueden crear tres subgrupos “pro” y tres
“contra”, cada uno con cuatro miembros. Pedir a cada subgrupo que elabore
argumentos para la posicidbn que le ha sido asignada o proporcionar una lista de
argumentos que los participantes puedan discutir y seleccionar. Al finalizar la
discusién, pedir al subgrupo que elija un portavoz.

4. Acomodar de dos a cuatro sillas (segun la cantidad de subgrupos creados) para los
voceros del bando “pro” y, frente a ellos, la misma cantidad de sillas para los
portavoces del bando “contra”. Ubicar al resto del grupo detras de sus respectivos
equipos. En el ejemplo anterior, la disposicion del entorno serd como se ve en la
ilustracion.
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Pro Contra
Pro Contra
Pro Contra

OO0O0O0O
> DD D

5. Empezar el debate, pidiendo a los portavoces que presenten sus puntos de vista.
Referirse a este proceso como “argumentos iniciales”.

6. Cuando todos hayan escuchado los argumentos iniciales, detener el debate y volver a
reunir los subgrupos originales. Pedir que elaboren estrategias para rebatir los
argumentos del bando opuesto. Nuevamente, indicarles que elijjan a un portavoz,
diferente del anterior.

7. Reanudar el debate. Hacer que los portavoces, sentados frente a frente, refuten los
argumentos del otro bando. A medida que continle el debate (asegurese de que
ambos lados alternen), estimular al resto de los participantes a sugerir argumentos o
refutaciones, pasando notas a sus portavoces, y a vitorear o aplaudir los argumentos
de sus representantes.

8. Cuando parezca apropiado, finalizar el debate. En lugar de declarar un vencedor,
reunir a todo el grupo en un solo circulo. Asegurese de que ambos bandos estén bien
entremezclados. Iniciar una conversacion sobre lo que se pudo aprender sobre el
tema a partir del debate. También pedir a los participantes que identifiguen cuales
consideraron que fueron los mejores argumentos propuestos por ambos bandos.

Variaciones de actividades

e Afadir una o mas sillas vacias a los equipos de debate y permitir que los participantes
las ocupen cuando quieran unirse a la discusion.

e Empezar la actividad inmediatamente, tras los argumentos iniciales. Proceder con un
debate convencional, pero rotar a los portavoces con frecuencia.

ESTRATEGIA 15: Discusion de pecera en tres etapas

Resumen
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La “pecera” es un modelo de discusion donde una porcién del grupo forma un circulo de
debate y el resto de los participantes escuchan desde un circulo mayor en torno a ellos. El
siguiente, es uno de los métodos mas interesantes para crear una discusion de pecera.

Procedimiento

1.

Preparar tres preguntas relacionadas con el contenido de la sesion. Por ejemplo, en
una clase de ecologia podrian ser las siguientes preguntas:

- ¢ De qué manera se esta poniendo en peligro el medio ambiente?

- ¢Qué medidas pueden tomar el gobierno y la industria para enfrentar el
problema?

- ¢Qué podemos hacer nosotros, personalmente?

Lo ideal seria que las preguntas estuvieran relacionadas, pero eso no es
imprescindible; si es necesario decidir en qué orden seran analizadas las preguntas.

Disponer sillas en dos circulos conceéntricos. Pedir a los participantes que se numeren
1, 2y 3.; luego, indicar a los miembros del grupo 1 que ocupen los asientos del debate
y a los grupos 2 y 3 que se sienten en el circulo externo. Plantear la primera pregunta
y destinar unos diez minutos a la discusion. Invitar a un miembro a actuar como
moderador o hacerlo uno mismo.

A continuacién, invitar a los miembros del grupo 2 a sentarse en el circulo interno,
intercambiando puestos con el grupo 1. Preguntar a los miembros del grupo 2 si
desean hacer comentarios breves sobre la primera discusion; luego, introducir el
segundo tema de debate.

Seguir el mismo procedimiento con los miembros del grupo 3.

Cuando se hayan discutido las tres preguntas, reunir a todos los participantes en un
solo grupo. Pedir a los integrantes de los grupos que reflexionen sobre todo el debate.

Variaciones de actividades

Si no es posible formar un circulo de sillas, formar un panel de discusion rotativo. Para
cada pregunta, un tercio de la clase participa como panelista y se sienta frente al resto
de la clase. Si el aula esta distribuida con forma de U o con una mesa de conferencias,
elegir un extremo de la mesa para acomodar el panel.
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e Utilizar sbélo una pregunta en lugar de tres. Invitar a cada grupo subsiguiente a
responder al grupo anterior.
ESTRATEGIA 16: Argumento y refutacion
Resumen
Esta actividad es una técnica excelente para estimular el debate y obtener una comprensién

mas profunda de cuestiones complejas. El formato es similar al de un debate, pero es menos
formal y avanza mas rapido.

Procedimiento
1. Escoger un tema que tenga dos o mas aspectos.

2. Dividir a la audiencia en grupos, segun la cantidad de posiciones enunciadas, y pedir a
cada grupo que busque argumentos para apoyar su postura. Estimular a trabajar con
un comparfero o0 en pequefios equipos.

3. Reunir a todos los participantes, pero los miembros de cada grupo deben sentarse
juntos, con espacio entre los subgrupos.

4. Explicar que cualquier participante puede iniciar el debate. Cuando esa persona haya
tenido ocasion de presentar un argumento a favor de su posicién, solicitar réplicas por
parte de otros grupos; continuar la discusién, pasando rapidamente de un grupo al
otro.

5. Concluir la actividad, comparando los temas tal como el guia los ve y permitir que los
participantes reaccionen y continden con la discusion.

Variaciones de actividades

e En lugar de mantener un debate grupo por grupo, formar parejas con participantes de
los distintos equipos y pedirles que discutan entre ellos. Esto puede hacerse de
manera simultanea, por lo que todos los integrantes estan embarcados en el debate al
mismo tiempo.

e Acomodar a los grupos opuestos de modo que estén frente a frente. Cuando una
persona concluya su argumentacion, debera arrojar un objeto (como una pelota) a un
miembro del bando opuesto. La persona que lo atrapa debe refutar el argumento
anterior.
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ESTRATEGIA 17: Leer en voz alta
Resumen
Sorprendentemente, leer un texto en voz alta puede ayudar a los participantes a

concentrarse, a plantear preguntas y a debatir. Esta estrategia se parece bastante a una
sesion de estudios biblicos. Tiene el efecto de centrar la atencion y crear un grupo unido.

Procedimiento

1. Elegir un texto lo bastante interesante como para ser leido en voz alta, de no mas de
quinientas palabras.

2. Presentar el texto ante los participantes. Resaltar los puntos clave o temas que habran
de tratarse.

3. Marcar las secciones del texto. Pedir voluntarios para leer las distintas secciones en
voz alta.

4. A medida que avance la lectura, detener a la persona para subrayar ciertos puntos,
plantear preguntas o brindar ejemplos. Entonces proceda con el andlisis del texto.

Variaciones de actividades

e Leer uno mismo si se considera que eso mejorara la presentacion del texto o si se
tienen dudas sobre las aptitudes de los participantes como lectores.

e Formar parejas que se lean el uno al otro, deteniéndose para pedir aclaraciones o
debatir cuando les parezca conveniente.

Estimular las preguntas

“¢ Hay alguna pregunta?”, dice el guia. Con demasiada frecuencia, lo que sigue es un
silencio inquebrantable. Algunos moderadores o profesores-guias pueden pensar que los
participantes no estan interesados. Otros concluyen que todo debe estar claro. Por
desgracia, en general lo que ocurre es que los miembros del grupo no estan listos para
formular preguntas. Las estrategias siguientes, ayudan a modificar esta dinamica; los
participantes estaran mas dispuestos a plantear sus dudas porque habran tenido ocasion de
reflexionar sobre el material.

ESTRATEGIA 18: El aprendizaje parte de una pregunta
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Resumen

El proceso de aprender algo nuevo es mas efectivo si el individuo tiene una actitud mas
activa que receptiva. Una manera de generar esta disposicion es estimular a los participantes
para que investiguen la materia por su cuenta, sin explicaciones previas por parte del guia.
Esta simple estrategia impulsa a los integrantes del grupo a formular preguntas, lo cual
constituye la clave del aprendizaje.

Procedimiento

1.

Distribuir material instructivo entre los participantes (transcribir una pagina de un texto
0 preparar un material escrito). En la eleccion del material, lo importante es que
estimule preguntas por parte del lector. Lo ideal es un material escrito que proporcione
mucha informacién pero carezca de detalles o explicaciones. También se puede usar
un texto abierto a las interpretaciones. El objetivo es despertar curiosidad.

Proponer a los integrantes que estudien el material con un compafero; pedirles que
traten de comprender su sentido y que identifiqguen lo que no entiendan, escribiendo
sus preguntas junto a las dudas. Instarlos a que hagan todas las preguntas que
deseen. Si el tiempo lo permite, transforme las parejas en cuartetos y permita que los
grupos se ayuden entre ellos.

Reunir a todo el grupo y recoger las preguntas de los integrantes. De esta manera, el
guia ensefa a través de sus respuestas a las dudas de ellos, en lugar de utilizar una
leccion preestablecida. Otra posibilidad es escuchar todas las preguntas juntas y luego
dictar una charla previamente preparada, dedicando un interés especial a responder
las dudas planteadas.

Variaciones de actividades

Si el guia o0 moderador considera que los participantes pueden sentirse perdidos al
tratar de estudiar el material por su cuenta, antes de formar los grupos de estudio
puede proporcionarles cierta informacion para orientarlos o brindarles los
conocimientos basicos que necesitaran para poder investigar solos.

Empezar el procedimiento con un sentido individual en lugar de hacerlo por parejas.

ESTRATEGIA 19: Preguntas con los roles invertidos

Resumen
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Incluso aunque se pida a los participantes que vayan pensando preguntas durante la sesion,
gue no esperen al final, es posible que se reciba una tibia respuesta de la audiencia. Con
esta técnica, se invierten los roles: el guia pregunta y los integrantes tratan de responder.

Procedimiento

1.

Preparar preguntas que formularia sobre cierto material, si usted fuese un integrante
del grupo y no el profesor-guia. Las preguntas deben tener alguna de las siguientes
caracteristicas:

e Clarificar un tema dificil o complejo (por ejemplo: “4 Podria explicarme de nuevo la
manera de 7).

e Comparar el material con otra informaciéon (por ejemplo: “;En qué se diferencia
esto de 7).

e Implicar un desafio para los propios puntos de vista (por ejemplo: “;Por qué es
necesario hacer esto? 4 No nos llevara a una gran confusion?”).

e Pedir ejemplos de las ideas analizadas (por ejemplo: “; Podria darme un ejemplo
de ?”).

e Probar la aplicacion del material (por ejemplo: “; Como puedo emplear esta idea en
la vida?”).

Al inicio de una serie de preguntas, anunciar a los participantes que uno se convertira
en ellos y viceversa. Luego proceda a formular las preguntas.

Para lograr que entren en el juego y bombardeen al profesor-guia con respuestas, se
puede discutir, usar el humor o cualquier otro método.

Invertir los roles unas cuantas veces para mantener despabilados a los participantes;
esto los instara a formular sus propias preguntas.

Variaciones de actividades

En lugar de utilizarla al principio de una sesién de preguntas y respuestas, esta técnica
puede ser aplicada cuando es notorio que los participantes no estan muy dispuestos a
preguntar.

Transformar el evento en una “conferencia de medios”. El profesor es el medio y se
presenta como un periodista de su pais, y comienza a interrogar al grupo con
preguntas que sondean, atacan o se burlan del material de la exposicion.

Aprendizaje en colaboracion
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Una de las mejores maneras de promover el aprendizaje activo, es a través de tareas

gue se realizan en pequefios grupos. El apoyo de los pares, junto con la diversidad de

opiniones, conocimientos y habilidades, contribuye a que este método se convierta en una

parte valiosa del ambiente de trabajo en una sesién. No obstante, el aprendizaje en

colaboracion no siempre resulta efectivo; pueden presentarse desigualdades en la

participacion, problemas de comunicacion y confusiones. Las estrategias que siguen, estan

disefiadas para maximizar los beneficios del aprendizaje cooperativo, al tiempo que se
reducen al minimo sus dificultades.

ESTRATEGIA 20: Busqueda de informacién

Resumen

Este método puede comparase con una prueba a libro abierto, ya que los equipos buscan
informacion (normalmente cubierta en una sesion expositiva) para responder a las preguntas

gue les han sido planeadas. El sistema resulta especialmente Gtil para alivianar un material
arido.

Procedimiento

1. Elaborar un conjunto de preguntas que puedan ser respondidas buscando informacion
en el material que el docente-guia ha brindado a los integrantes del grupo. Este puede
incluir:

- folletos

- documentos

- un libro de texto

- guias de referencia

- informacion a la cual se accede por computadora
- artefactos

- equipos (por ejemplo maquinas)

2. Repartir las preguntas sobre el tema.

3. Hacer que los participantes busquen la informacion en equipos pequefios; incluso se
puede proponer una competencia amigable para estimular la participacion.

4. Examinar las respuestas con todos los integrantes del grupo. Elaborarlas para ampliar
el ambito de la experiencia.

Variaciones de actividades
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Elaborar preguntas que lleven a inferir las respuestas a partir de la informacion
disponible, en lugar de utilizar preguntas que puedan ser respondidas directamente a
partir de la investigacion.

En lugar de buscar respuestas a preguntas, distribuya tareas distintas entre los
integrantes del grupo; por ejemplo, un caso que debe resolverse, un ejercicio en el
cual combinar los items o un conjunto de palabras mezcladas que, al ordenarse,
denotan términos importantes incluidos en la fuente de informacion.

ESTRATEGIA 21: El grupo de estudio

Resumen

Este método proporciona a los participantes, la responsabilidad de estudiar el material y
clarificar su contenido en un grupo, sin la presencia del guia. La tarea debe ser lo bastante
especifica como para que la sesion de estudio resulte efectiva y el grupo se maneje solo.

Procedimiento

1.

Distribuir entre los participantes un material escrito breve y bien estructurado, un texto
corto o un cuadro o diagrama interesante. Pedir que lo lean en silencio. Un grupo de
estudio trabaja mejor cuando la dificultad del material es moderada o abierta a varias
interpretaciones.

Formar subgrupos y destinarles un ambiente tranquilo para realizar su sesion de
trabajo.

Ofrecer instrucciones claras para orientar a los participantes y explicar el material con
claridad; puede incluir pautas como las siguientes:

Clarificar el contenido

Crear ejemplos, ilustraciones o aplicaciones de la informacién o las ideas
Identificar los puntos confusos o que encuentran discrepancias

Refutar el texto; elaborar un punto de vista opuesto

Evaluar lo bien que se ha comprendido el material

Un ejemplo seria el siguiente:

Los pasos en una resucitacion cardiopulmonar (RCP)
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Evaluar la escena

Verificar si el paciente muestra alguna clase de respuesta
Pedir ayuda

Abrir la boca del paciente

Observar, escuchar y palpar buscando sefiales de respiracion
Insuflar aire dos veces

Controlar el pulso

Realizar cinco compresiones en el pecho (si se trata de un adulto), y luego
insuflar aire dos veces

Repetir tres veces

Volver a controlar el pulso. Si no lo hay, reiniciar el proceso

Analizar cada paso
Elaborar ilustraciones de cada paso

Asignar tareas como facilitador, cronometrador, encargado de registrar las ideas o

5. Reunir a todo el grupo y hacer todas o algunas de las siguientes actividades:

Repasar juntos el material

Interrogar a los integrantes

Obtener preguntas

Pedir a los participantes que evalien cuanto han comprendido de la sesion
Proporcionar un ejercicio de aplicacién o un cuestionario para que los miembros
del grupo pongan a prueba su comprensién del tema

Variaciones de actividades

No formar subgrupos. Leer el material en voz alta ante todo el grupo. Detener la
lectura para responder a las preguntas, plantear las propias o explayarse sobre el

Si el grupo es lo bastante grande, formar cuatro o seis subgrupos de estudio. Reunir
los grupos de dos en dos y pedirles que comparen apuntes y se ayuden mutuamente.

ESTRATEGIA 22: El poder de dos

Resumen
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Esta actividad se utiliza para promover la cooperacion y reforzar la importancia y los
beneficios de la sinergia: es decir, que “dos cabezas piensan mejor que una’.

Procedimiento

1. Formular una o0 mas preguntas que requieran reflexion por parte de los participantes.
Aqui hay algunos ejemplos:

- ¢ Como digiere el alimento nuestro cuerpo?

- ¢Qué es el conocimiento?

- ¢Qué es “el debido proceso”?

- ¢En qué sentido el cerebro humano actia como una computadora?

- ¢ Por qué algunas veces las buenas personas sufren desgracias?
2. Pedir a los participantes de la sesidn que respondan en forma individual.

3. Cuando todos hayan completado sus respuestas, formar parejas; los integrantes
deben compartir sus respuestas.

4. Pedir a las parejas que elaboren una nueva respuesta para cada pregunta,
perfeccionando las individuales.

5. Cuando todas las parejas hayan escrito nuevas respuestas, comparar las de cada
pareja con las del resto del grupo.

Variaciones de actividades
e Invitar a toda la asamblea a escoger la mejor respuesta para cada pregunta.

e Para ahorrar tiempo, asignar preguntas especificas a cada pareja en lugar de hacer
que todas respondan a las mismas.

ESTRATEGIA 23: Cuestionario del equipo
Resumen

Esta técnica incrementa la responsabilidad de los participantes por su aprendizaje de una
manera divertida y cordial.

Procedimiento
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1. Escoger un tema que pueda ser presentado en tres segmentos.
2. Dividir a los participantes en tres equipos.

3. Explicar la estructura de la sesion y hacer una presentacion de no mas de diez
minutos.

4. Pedir al equipo A que prepare en cinco minutos, un cuestionario de respuestas breves.
Los equipos B y C emplearan ese tiempo para repasar sus apuntes.

5. El equipo A interroga a un miembro del equipo B; si no puede responder, lo intenta el
equipo C.

6. El equipo A dirige su siguiente pregunta a un miembro del equipo C; si no puede
responder, lo intenta el equipo B. Se repite el proceso.

7. Cuando hayan terminado con el cuestionario, continuar con el siguiente segmento de
la exposicidon. Luego pedir al equipo B que prepare un cuestionario y seguir la misma
estructura de interrogatorio.

8. Cuando se hayan respondido las preguntas del equipo B, continuar con el tercer
segmento de la exposicion. Luego indicar al equipo C que prepare su cuestionario y
seguir el mismo esquema de interrogatorio.

Variaciones de actividades

e Distribuir cuestionarios previamente preparados y pedir a los equipos que escojan uno
cuando llegue su turno de preguntar.

e Dictar una sesion continua. Dividir a los participantes en dos equipos. Al final de la
exposicion, hacer que los dos grupos se interroguen entre si.

Ensefianza entre pares

Algunos expertos consideran que un tema soOlo ha sido completamente dominado
cuando el integrante del grupo es capaz de explicarselo a otra persona. La ensefianza entre
pares, proporciona a los participantes la ocasion de aprender algo bien y, al mismo tiempo,
convertirse en apoyo de sus compaferos. Las estrategias que siguen a continuacion, son
meétodos practicos para crear esta sesion de experiencia en el entorno. También permiten
gue el guia intervenga cuando lo considere apropiado.
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ESTRATEGIA 24: Intercambio grupo a grupo

Resumen

En esta estrategia, los distintos grupos reciben diversas tareas. Cada uno “ensefia” lo que ha
aprendido al resto de la asamblea.

Procedimiento

1.

Elegir un tema que incluya diferentes ideas, eventos, posiciones, conceptos o
enfoques; buscar algo que motive un intercambio de opiniones o de informacion.
Estos son algunos ejemplos:

- Dos eventos decisivos de la Segunda Guerra Mundial
- Las ideas de dos o0 mas autores

- Etapas en el desarrollo infantil

- Distintas maneras de mejorar la nutricion

- Distintos sistemas operativos para las computadoras

Dividir a la asamblea en grupos segun el numero de asignaciones. En la mayoria de
los trabajos grupales, lo apropiado para esta actividad varia entre dos y cuatro
grupos. Los integrantes pueden dedicar algun tiempo a la preparacion del tema
asignado.

Cuando haya finalizado la etapa de preparacion, pedir a los grupos que escojan un
portavoz. Luego cada uno de ellos hablara ante los demas equipos.

Tras una breve presentacion, estimular a los miembros de cada grupo a formular
preguntas al portavoz o expresar sus propias opiniones. Los otros miembros del
grupo también pueden responder.

Continuar con el resto de las presentaciones de modo que cada grupo brinde su
informacion y responda a las dudas y comentarios de los demas. Comparar las
opiniones intercambiadas. Por ejemplo, el docente puede conducir la comparacion
entre dos paises asignados, utilizando este método como ejemplo: un grupo ha
recibido Costa Rica (considerado un pais pacifico) y el otro, El Salvador
(recientemente arrasado por una guerra civil). Después de que cada grupo resefia la
cultura y la historia del pais asignado, se lleva a cabo una discusion para analizar por
gué dos paises vecinos han pasado por experiencias tan diferentes.

Variaciones de actividades
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e Pedir a los grupos que realicen una profunda investigacion antes de sus
presentaciones.

e Ultilizar un papel o un esquema de discusion en pecera para las presentaciones de
los subgrupos.
ESTRATEGIA 25: Sesiones entre pares
Resumen

Esta es una estrategia para promover la ensefianza entre pares, en la cual los miembros del
grupo asumen toda la responsabilidad por el aprendizaje de sus compafieros.

Procedimiento
1. Dividir a los participantes en tantos equipos como temas haya para trabajar.

2. Brindar a cada grupo alguna informacioén, concepto o habilidad para que la transmita
a los demas. Algunos ejemplos pueden ser:

- La estructura de un buen parrafo

- Mecanismos psicolégicos de defensa

- Resolver un acertijo matematico

- Ladifusion del SIDA. (Los temas deben estar interrelacionados)

3. Pedir a cada grupo que disefie una manera de presentar su tema ante el resto de la
asamblea que no sea una disertacion o la tipica lectura de un informe. Instar a
proponer una experiencia lo mas activa posible.

4. Hacer alguna de las siguientes sugerencias:

Proporcionar medios visuales.

Elaborar una escena demostrativa (siempre que sea posible).

Utilizar ejemplos y/o analogias.

Obtener la participacion de los integrantes a través de debates, juegos de
preguntas y respuestas, tareas por escrito, dramatizaciones, imagenes mentales o
estudios de casos, etc.

Solicitar preguntas. Por ejemplo, en una clase de sociologia, el profesor pide a la
clase, presentaciones sobre cuatro elementos importantes del envejecimiento. Se
forman cuatro subgrupos y se escogen los siguientes procedimientos para la
ensefianza entre pares:
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Proceso: un cuestionario de verdadero o falso sobre los hechos del
envejecimiento.

Aspectos fisicos: una simulacién de los aspectos tipicos (por ejemplo: artritis,
sordera, problemas de vista).

Estereotipos: una tarea escrita donde los participantes explican la forma en
gue la sociedad ve a los mayores.

Pérdida de independencia: un ejercicio de dramatizacion donde un joven
analiza los aspectos de la transicibn con su padre (también se pueden
seleccionar algunos meétodos de Aprendizaje activo como técnicas
educativas).

5. Destinar suficiente tiempo para la planificacion y la preparacion (ya sea en la sesion o
fuera de ella). Luego, pedir a cada grupo que presente sus resultados. Elogiar los
esfuerzos de todos.

Variaciones de actividades

e Enluga
se dicte

o Permitir

ESTRATEGIA

Resumen

r de que los distintos grupos se ensefien entre si, pedir a los participantes que
n clases unos a otros en forma individual o en pequefios grupos.

gue los grupos distribuyan material de lectura antes de dictar sus clases.

26: Estudios de casos creados por los participantes

El estudio de casos es considerado como uno de los mejores métodos de aprendizaje. Una
discusién tipica se centra en las cuestiones relacionadas con una situacién concreta o
ejemplo, las medidas que deberian tomarse y las lecciones que pueden aprenderse, junto
con los métodos para manejar o evitar situaciones semejantes en el futuro. La siguiente
técnica permite a los participantes crear sus propios estudios de casos.

Procedimiento

1. Dividir la asamblea en parejas o trios. Cada grupo debe desarrollar un estudio de
casos para analizar y discutir con el resto de grupo.
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2. Sefialar que el proposito de un estudio de casos, es aprender un tema examinado;
una situacion concreta que lo refleje. Los siguientes son algunos ejemplos:

- Escribir un haiku (verso japonés de 3 silabas) para mostrar como se hace

- Analizar un curriculum real para estudiar la forma de redactarlo

- Relatar un verdadero experimento cientifico para aprender el procedimiento

- Examinar un dialogo entre un jefe y un empleado para aprender a proporcionar
apoyo positivo

- Estudiar las medidas tomadas por un padre en una situacion conflictiva con su
hijo para estudiar el manejo de conductas

3. Dar tiempo suficiente para que los grupos elaboren una situacion, un ejemplo o un
problema relacionado con la materia de la sesion. Por ejemplo, en una clase sobre
historia latinoamericana del siglo XX, el guia puede seleccionar tres eventos histéricos
donde haya intervenido un pais latinoamericano, asignando uno a cada pareja de
integrantes para elaborar un estudio de caso. Luego, cada pareja escribe un resumen
donde detalla especificamente los eventos historicos.

4. Cuando se hayan completado los estudios de casos, pedir a los grupos que los
presenten ante la asamblea. Permitir que un miembro del grupo conduzca la
discusion.

Variaciones de actividades

e Pedir algunos voluntarios para preparar estudios de casos por anticipado para el resto
del grupo. (Esta preparacidon es una tarea excelente).

e Formar un numero par de grupos. Juntarlos de a dos e indicarles que analicen sus
trabajos.

ESTRATEGIA 27: Sesion de afiches
Resumen

Este método de presentacion es excelente para que los participantes reciban informacion
rapidamente, para capturar su imaginacion e invitarlos a intercambiar ideas entre ellos. La
técnica también es un método gréafico y original para permitir que los integrantes del grupo
expresen sus percepciones y sentimientos sobre el tema de la sesion, todo en un ambiente
de cordialidad.

Procedimiento
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1. Pedir a cada participante que elija un tema relacionado con el contenido general de la
sesion o con la unidad que se esta discutiendo o estudiando.

2. Indicarles que preparen una lamina que exprese su concepto. El afiche debe
explicarse a si mismo; es decir, los observadores tienen que entender la idea
facilmente, sin mas explicaciones orales o escritas. No obstante, los participantes
pueden preparar un folleto de una pagina, para acompanfar al afiche, que ofrezca mas
detalles a modo de material de referencia.

3. Durante la sesién, pedir a los participantes que coloquen a la vista sus presentaciones
y que circulen por el lugar, observando y analizando las laminas de los demas.

e Por ejemplo, en una clase sobre salud en la que se estudia el estrés, los temas
asignados incluyen los siguientes:

- causas del estrés

- sintomas del estrés

- efectos del estrés en uno mismo y en los demas
- reductores del estrés

4. Quince minutos antes de finalizar la sesién, reunir a todos y conversar sobre lo que les
resultdé mas valioso de la actividad.

Variaciones de actividades

e Se pueden formar equipos de dos o tres en lugar de asignar tareas individuales, sobre
todo si el tema tiene un alcance limitado.

e Tras la exposicion de afiches, proponer un panel de discusion, utilizando a algunos de
los expositores como panelistas.

ESTRATEGIA 28: Mapas mentales

Resumen

Este es un método creativo para que los participantes generen ideas, fijen lo aprendido o
planifiquen un nuevo proyecto en forma individual. Al pedirles que creen un mapa mental, se
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los ayuda a identificar claramente y de manera creativa, lo que han aprendido o lo que
planifican.

Procedimiento

1. Escoger un tema para el mapa mental. Algunas de las posibilidades son:

- Un problema o tema sobre el cual se desea que los participantes generen ideas
activas

- Un concepto o habilidad que acaba de ensefiar

- Un proyecto para ser planificado por los participantes del grupo

2. Elaborar un mapa mental simple, utilizando colores, imagenes o simbolos. Un ejemplo
podria ser una persona gque va a un supermercado donde utiliza su mapa mental para
clasificar los alimentos que necesita en relacion con las distintas secciones donde
puede encontrarlos (por ejemplo: productos lacteos, agricolas y congelados). Explicar
como los colores, imagenes y simbolos de su mapa mental, promueven el
pensamiento de todo el cerebro (en contraposicion con el pensamiento hemisferio
derecho y el hemisferio izquierdo). Invitar a los participantes a citar ejemplos simples
de sus vidas cotidianas donde pueden construir un mapa mental.

3. Proporcionar papel, destacadores y cualquier otro recurso, que considere apropiado
para que los participantes creen mapas mentales graficos y coloridos; sugerir que
partan de un dibujo central que describa el tema o la idea principal. Luego,
estimularlos a dividir el total en componentes mas pequefios y a describirlos en torno a
la periferia del mapa (utilizando colores y dibujos). Alentarlos a representar cada idea
en forma pictérica, con la menor cantidad de palabras posible. Después de esto,
podran explayarse a medida que los detalles les vengan a la mente.

4. Dar el tiempo suficiente para que los participantes elaboren sus mapas mentales.
Sugerir que observen los trabajos de sus comparfieros para estimular sus propias
ideas.

5. Pedir a los integrantes del grupo que compartan sus mapas mentales. Luego, discutir
con los otros sobre el valor de esta forma creativa de expresar las ideas.

Variaciones de actividades

e Asignar un mapa mental en equipo, en lugar de pedir a los alumnos que trabajen en
forma individual.

e Utilizan computadoras para generar mapas mentales.
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ESTRATEGIA 28: Aprendizaje en accion

Resumen

Este método brinda a los participantes la ocasion de experimentar directamente con la
aplicacion del tema estudiado o analizado en la sesion grupal. Un proyecto fuera del horario
de trabajo o estudio, los estimula al descubrimiento y los capacita para ser creativos al
compartir sus trabajos con los demas. La ventaja de esta actividad se basa en que puede ser
utilizada con cualquier tema o aplicacion.

Procedimiento

1.

Introducir el tema ante los participantes, presentando cierta informacién mediante una
disertacion breve y un debate con todo el grupo.

Explicar que tendran la oportunidad de experimentar el tema directamente, a través
de una excursion a un escenario de la vida real.

Dividir la asamblea en grupos de cuatro o cinco participantes y pedirles que elaboren
una lista con preguntas o cuestiones especificas para examinar durante la excursion.

Pedir a los grupos que compartan sus listas con el resto de los participantes.

Los participantes deben discutir cada item y desarrollar una lista comdn que sera
usada por todos.

Establecer un plazo (por ejemplo, una semana) para que los participantes visiten el
lugar y realicen las preguntas u observaciones de la lista. Pueden elegir el sitio ellos
mismos, o se pueden indicar lugares especificos para evitar superposiciones. Por
ejemplo, se puede indicar a los integrantes de algunos grupos, que visiten empresas
COmMoO un negocio minorista, un restaurante de comidas rapidas, un hotel o un taller de
reparacion de vehiculos. En estos casos, pueden acudir como clientes para
experimentar como son tratados.

Las preguntas deben ser especificas y comparables con los hallazgos de los demas.
Por ejemplo, en lo que se refiere a “servicio al cliente”, los siguientes items de
observacion, serian adecuados:

- ¢Cuanto tardo6 el empleado en atender al cliente?
- ¢El empleado sonrig?
- ¢El empleado fue amable?
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- ¢El empleado formul6 preguntas para identificar el problema?
- ¢El empleado utilizé técnicas de escucha activa? Dar ejemplos
- ¢ El empleado resolvio el problema?
- Tu, como cliente, ¢ te sentiste complacido con la experiencia?, ¢por quée?

8. Pedir a los participantes que compartan sus hallazgos con el resto de la asamblea,
utilizando un método creativo (por ejemplo, una dramatizacion, una entrevista
simulada, un panel de discusién o un juego).

Variaciones de actividades

° La actividad se puede realizar en grupo, en lugar de hacerla de manera individual.

. En lugar de pedir a la asamblea que elabore una lista de preguntas o pautas de
observacion, los individuos pueden crear sus propias listas.

ESTRATEGIA 29: Ver como es

Resumen

Con frecuencia, un tema promueve la comprension y sensibilidad ante personas o
situaciones desconocidas para los participantes. Uno de los mejores métodos para lograr

esta meta, es crear una actividad emotiva, que estimule el conocimiento de esa persona o
situacion poco familiar.

Procedimiento

1. Escoger un tipo de persona o situacibn que se desee dar a conocer a los
participantes. Aqui hay algunos ejemplos:

- COmo es pertenecer a la minoria

- Como es encontrarse en un periodo distinto de la historia
- Como es el porvenir de una cultura diferente

- COmo es ser una persona con problemas o discapacitada

2. Buscar un método para simular esa persona o esa situacion. Existen diversas formas
de hacerlo.

e Hacer que los integrantes de un grupo se vistan con le atuendo de esa persona o
situacion. También pueden manejar equipos 0 accesorios, o realizar una actividad
tipica de esa persona.
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Por ejemplo, una manera de sensibilizar a los participantes sobre el proceso
normal de envejecimiento, es hacerles usar gafas manchadas con vaselina,
zapatos que en su interior lleven objetos molestos, algodones en los oidos y
guantes de latex en las manos. Luego, pedirles que escriban su nombre, direccién
y numero telefénico en un papel, o que paseen fuera de la sala de clases.

Colocar a los participantes en situaciones donde tengan que responder como lo
haria el personaje que representan.

Utilizar una analogia para crear una simulacion: elaborar un argumento familiar
gue ponga de manifiesto una situacion desconocida para la asamblea. Por
ejemplo, pedir a todos los participantes zurdos que representen a sus compafneros
gue son culturalmente diferentes.

Asumir el papel de un individuo y pedir a los participantes que lo entrevisten, que
lo interroguen sobre sus experiencias, opiniones y sentimientos.

Por ejemplo, una profesora de ciencias se viste como Galileo y representa una
obra sobre la vida y los dilemas éticos que debid enfrentar el astronomo. Se
escucha musica renacentista y el planetario se ilumina con velas, mientras Galileo
hace sus descubrimientos con el telescopio. La obra termina con el juicio a Galileo
y la defensa de sus hallazgos. Después, los participantes escriben un ensayo
sobre las preguntas éticas que enfrenta Galileo, opinan sobre sus decisiones e
imaginan lo que hubiesen hecho ellos.

3. Preguntar a los participantes qué sintieron con la simulaciéon. Analizar la experiencia

de

estar en el lugar del otro; invitarlos a identificar los desafios que enfrentan ante

personas y situaciones desconocidas.

Variaciones de actividades

e Sies posible, concretar un encuentro real con la situacion o persona desconocida.

e Conducir una experiencia de imaginacién en la que los estudiantes visualicen a la
persona o situacion que les resulta poco familiar.

ESTRATEGIA 30: Auto-evaluacién activa

Resumen

A través

de este método, los participantes son capaces de compartir sus actividades

respecto a un tema, mientras se evalian a ellos mismos. Permite que el profesor-guia o
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moderador calibre los sentimientos y creencias de los participantes y sirve como trampolin
para iniciar una discusion de toda la sesion.

Procedimiento

1. Hacer una lista de enunciados que seran leidos a la asamblea, de modo de evaluar
las actividades y los sentimientos respecto de un tema.

Por ejemplo, un trabajador publico compone los siguientes enunciados:

- Quiero un empleo que me permita trabajar con otras personas

- Quiero un empleo que me pague lo maximo que puedo obtener, considerando
mis aptitudes

- Quiero un empleo que sea seguro y libre de la inquietud que implica ser
constantemente evaluado

- Quiero un empleo que no me exija llevar trabajo a casa por las noches

- Quiero un empleo que no impliqgue muchos viajes

- Quiero un empleo que tenga un valor para la comunidad

- Quiero un empleo que desafie constantemente mis capacidades

2. Pedir a los participantes que se ubiguen al fondo del salén, colocando todas las sillas
0 mesas a un costado.

3. Hacer una escala de clasificaciones del 1 al 5 y escribir los nGmeros en un pizarrén o
en hojas pegadas a la pared.

4. Explicar que se leeran los anunciados a toda la asamblea. Después de escuchar cada
uno, los participantes deben acercarse al nimero que coincida mejor con la actitud o
su comprension del tema. Segun la materia, el numero 1 podria ser “Concuerda
categoricamente” o “Comprende profundamente”, con toda la gama hasta el 5, para
“Discrepa categéricamente” o “No comprende”.

5. A medida que se lee cada anunciado, los participantes deben desplazarse al lugar de
la sala que mas coincida con su conocimiento u opinion. Cuando se haya formado una
fila frente a las diversas posiciones, invitar a algunos participantes a explicar el motivo
de su decision.

6. Después de escuchar las opiniones de los otros, indicar que cualquiera que desee
cambiar de posicion puede hacerlo.

7. Repetir el procedimiento con los demas enunciados o hechos.
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8. Luego, dividir a los participantes en grupos; entregarles una copia escrita de los
enunciados y pedirles que conversen sobre ellos.

9. Por ultimo, pedir a los participantes que reconsideren en privado su respuesta a cada
item y que les asignen un numero a cada enunciado que refleje su nivel final de
acuerdo o discrepancia.

Variaciones de actividades

e En una sesidon numerosa, pedir a los participantes que primero escojan una respuesta
al enunciado y luego se desplacen al puesto correspondiente.

e Empezar con una discusion en pequefios grupos y luego proceder con la evaluacion
individual (privada).

Desarrollo de actividades

En la actualidad, uno de los principales objetivos de la educacién es la adquisicion de
habilidades para el mercado laboral moderno. Existen aptitudes técnicas como la redaccion y
la computacion, y aptitudes no técnicas, como la capacidad de escuchar con atencion y
hablar con claridad. Cuando los participantes de un grupo se esfuerzan por aprender nuevas
habilidades y mejorar las existentes, necesitan practicarlas efectivamente y obtener una
buena respuesta del guia. Las siguientes estrategias representan distintas maneras de
desarrollar habilidades. Algunas son serias y otras divertidas. En particular, se describen
distintas maneras de efectuar dramatizaciones.

ESTRATEGIA 31: Situaciones dificiles
Resumen

Este es un ejercicio dramatico para practicar habilidades laborales y colocar a los
participantes del grupo en situaciones incomodas que deben resolver de alguna manera.

Procedimiento

1. Escoger una situacion que resulte comun para el trabajo estudiado por los
participantes. Los siguientes son algunos ejemplos:

Dirigir una junta

Asignar una tarea a un empleado

Conseguir una asignacion por parte de un gerente
Realizar una presentacion
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- Presentar un informe ante un gerente
- Hablar con un cliente

Pedir un voluntario que esté dispuesto a dramatizar una situacion especifica. Explicar
la circunstancia en detalle.

Indicar a los otros integrantes, que intervengan poniendo en apuros al voluntario.
Especificar algunas posibilidades, pero evitar que el voluntario vea las instrucciones.

Por ejemplo, en una entrevista laboral, se puede pedir al aspirante que revele
informacion personal (lo cual es ilegal); en ese caso, la persona tendra que decidir
como responder.

Permitir que el voluntario maneje la situacion. Aplaudir sus esfuerzos. Analizar
maneras de enfrentar eventos imprevistos con toda la asamblea.

Pedir nuevos voluntarios y presentarles otros desafios.

Variaciones de actividades

Invitar a los participantes del grupo a escoger ellos mismos los desafios que
plantearan a los voluntarios.

En lugar de utilizar voluntarios, el guia o moderador puede demostrar como manejar
las situaciones dificiles planteadas por los participantes.

Realice ejercicio n° 7
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