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“Si asumes que no hay esperanza, garantizas
que no habrd esperanza. Si asumes que hay un
instinto  hacia la libertad, que hay
oportunidades para cambiar las cosas,
entonces hay una posibilidad de que puedas
contribuir para hacer un mundo mejor. Esa es
tu alternativa”

Noam Chomsky
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1. INTRODUCCION

Recuerdo las pupilas de una bella mujer que se hallaba
postrada en la cama de un hospital. Habia tenido un terrible
accidente de circulacion. En él habia perdido a su esposo e hija,
que murieron en el acto. Recuerdo como la camara se acercaba a
sus pupilas y en ellas se reflejaba la habitacion donde se
recuperaba de sus heridas y quedaba patente el reflejo de su
tristeza e infinita soledad. En la magnifica pelicula Azul, dirigida
por Kieslowski, la actriz Juliette Binoche encarnaba el personaje
de una mujer que, tras perder a su familia, opté por intentar ser
libre para no volver a sufrir jamas, rompiendo todos los lazos que
le unian a otras personas. No queria depender de nadie y que
nadie dependiera de ella. No queria volver a amar ni ser amada.
Asi concebia ella la tnica forma de vivir el resto de su vida dia
tras dia. Asi concebia ella la Unica forma en la que podia ser
libre... Pero no fue posible.

La vida se relaciona con la vida. La vida se busca. En Azul
la protagonista, que queria convertirse en observadora de la vida,
ayudé sin querer a personas a las que su inhibicién se convirtié
en ayuda. Esas personas quedaron agradecidas y asi se lo
hicieron saber. La vida necesita de otras vidas y ello lo
comprendimos a lo largo de esta bella pelicula. Poco a poco nos
dimos cuenta que la libertad solitaria con poco que quiera se
puede convertir en una libertad solidaria. Que la
interdependencia es una constante y que la cuestion radica en
como debe ser utilizada para ser libres. No somos libres porque
no dependamos de nadie y nadie de nosotros (eso es casi
imposible). Somos libres cuando no tenemos miedo a la libertad y
cuando comprendemos que siendo interdependientes, dando y
recibiendo, podemos forjarnos una identidad enriquecida por las
multiples interacciones que nos conforman repletos de
posibilidades y no dependientes de unos pocos lazos que nos
esclavizan.



Esta breve reflexion de la pelicula Azul nos sitia en el
corazon de cuestiones que han preocupado desde siempre al ser
humano. El anhelo de libertad y la capacidad de vivir libremente
pueden convertirse en una sefial de madurez personal y de salud
mental. Pero, al mismo tiempo, nos hace comprender Ila
necesidad que tenemos de relacionarnos con otros. Mas esa
necesidad de compaiia, que anhela la relacién con otros, es
selectiva. Si podemos, elegimos a nuestra pareja, a nuestros
amigos, vecinos, compafieros de trabajo, etc. Queremos estar con
otros, pero no con todos sino con unos cuantos que hemos
elegido para llamarnos con ellos nosotros. En la pelicula Azul, se
ve que no es posible un yo sin formar parte, ante o después, de un
nosotros. Ya que no podemos olvidar que en cualquier yo se
encuentra la huella de muchos otros.

Por esa necesidad de interrelacién surgen las asociaciones
de los individuos formando grupos. El ser humano necesita de
los grupos sociales. Es consustancial a su propio ser. Los
acontecimientos mas importantes acontecen en grupos. Es mas,
la calidad de vida y la calidad social de las personas dependen de
los grupos de los que forman parte. De hecho, el grupo nos cria,
nos forma y socializa, nos apoya, nos ama. El grupo también nos
hiere, nos odia, nos agrede, nos expulsa. Nosotros formamos
parte de grupos que, al mismo tiempo, nos forman (Ayestaran,
1996). Somos una parte de un todo (el grupo) y poseemos en
nuestra mente las huellas y la representacion de ese todo.
Comprender y conocer la psicologia de los grupos es un buen
método para indagar en las relaciones tan estrechas que se
establecen entre el individuo y la sociedad (Canto, 1998). Es una
buena via para analizar los cambios que tienen lugar en la
psicologia de los individuos cuando son miembros de grupos y en
las influencias reciprocas entre los individuos y la sociedad.

Cada grupo tiene su dindmica. El andlisis de la dinamica
grupal nos ayuda a comprender la psicologia de los individuos y
nos ayuda a desarrollar estrategias de intervencion desde la
esfera de lo grupal (Gonzalez, 1996). Los conocimientos tedricos
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y practicos acumulados nos posibilita el analisis de la dinamica
grupal, su estructura, procesos y fases, asi como la planificacion
de estrategias de intervencion en los distintos ambitos en los que
la dinamica de grupos tiene lugar. El grupo debe ser concebido no
s6lo como un nivel de anadlisis sino también como un lugar de
convivencia, una forma de trabajo, una forma en la que se
desarrolla la terapia, un tipo de educacién, un instrumento
adecuado para potenciar los cambios actitudinales y los cambios
sociales, etc. A través de la intervencion grupal se pueden
provocar cambios intra e interpersonales, grupales,
organizacionales y societales. La dinamica de grupos, entendida
como el estudio de las leyes del funcionamiento de los grupos,
interesa no so6lo a los psicélogos sociales, sino también a los
educadores, terapeutas, psicoterapeutas, animadores
socioculturales, etc., es decir, a cualquier profesional que quiera
mejorar las relaciones intra e interpersonales y/o el rendimiento
grupal.

Existen un gran numero de publicaciones que tratan de
las principales técnicas sobre dindmica de grupos. Muchos de
estos libros enumeran una serie casi interminable de técnicas sin
pararse a presentar una introduccion tedrica de los principales
procesos que tienen lugar en los grupos. En este libro se pretende
subsanar esta tendencia al conjugar la presentacién de las
técnicas con una breve introduccion tedrica de la psicologia de
los grupos. La experiencia técnica y la aplicacion practica han de
ir acompafiadas de una formacién tedrica precisa. No podemos
olvidar (como se verd en el capitulo 2) una cierta actitud
ambivalente que la sociedad occidental (tan individualista) ha
experimentado ante el fendmeno grupal. Siendo conscientes de la
discontinuidad comportamental entre las acciones de un
individuo cuando actia solo o como miembro de un grupo, el
grupo ha sido percibido como una via muy importante para
potenciar la participacién ciudadana y la sociedad civil en los
paises democraticos. Pero, al mismo tiempo, esa discontinuidad
comportamental se ha asociado con multitud de fenémenos que
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han supuesto un cierto deterioro del correcto comportamiento
individual. Se ha supuesto, desde LeBon (1895) y toda la
psicologia de las masas, que la masa y, por extensién el grupo,
provocan las peores acciones posibles en los individuos. Y desde
mediados de los afios 50 irrumpi6 con fuerza un movimiento que
reivindicaba la labor terapéutica de los grupos y defendia la
bondad del grupo para el individuo y la sociedad. Entre estos dos
polos tan contradictorios se ha movido la psicologia de los
grupos (Canto, 1998; Gil y Alcover, 1999).

Tras destacar esta peculiaridad de lo grupal, en el capitulo
3 se introduciran las principales aportaciones que se han
realizado en la psicologia de los grupos y que cualquier
coordinador de grupos debe conocer. Bien se dedique a la
educacion e implante una metodologia docente activa con
técnicas de dindmica de grupos, bien sea animador sociocultural,
psicoterapeuta de grupo, especialista en coordinar grupos de
autoayuda, etc., el profesional y el estudiante que estén
interesados por la intervenciéon grupal deberan conocer los
fundamentos teoéricos sobre la psicologia de los grupos. Por
ultimo, en el capitulo 4, se expondran las técnicas mas
interesantes que son utilizadas en la dindmica de grupos. Se ha
de tener en cuenta que lo importante de las técnicas no son ellas
en si mismas, sino el hecho de que constituyen un medio para
alcanzar un fin preestablecido y deseado. Si no quedan situadas
en esta perspectiva, pierden de hecho toda su eficacia. El
proposito de este libro es exponer algunas de las herramientas y
técnicas mas importantes que, con la fundamentacién tedrica
correspondiente, cualquier profesional interesado por los grupos
debe conocer.

josearcadiofabian @ live.com.mx

CANTO, Jestis M. (2002) Dindmica de Grupos.

Aspectos técnicos, dmbitos de intervencién y fundamentos teéricos

2. DEFINICION DE DINAMICA DE GRUPOS

INTRODUCCION

Vivimos en grupos. La mayor parte del tiempo de nuestras
vidas la pasamos en grupos. Los hechos mas significativos,
aquellos que mas nos influyen, tienen lugar en la familia, la
pareja, los amigos, los compafieros de trabajo, etc. Tanto es asi
que la psicologia de los grupos y otras ciencias sociales han
prestado gran atenciéon a la realidad grupal y han pretendido
responder a muchas cuestiones que nos plantea. El grupo es tan
consustancial al ser humano que, como ser social, su socializacion
depende de la influencia de los grupos en los que interviene y con
los que la sociedad impregna a los individuos en su quehacer
cotidiano. En el grupo la personalidad de las personas no tienen
por qué deteriorarse, sino que alli se conforma y enriquece.

El grupo, pues, forma al individuo, del mismo modo que
los individuos conforman el grupo (Ayestaran, 1996). El grupo,
como sistema social abierto, recibe el impacto de sus individuos,
de las interacciones que tienen lugar en su seno, de las relaciones
intergrupales y de la organizacion de la que puede formar parte.
En el grupo se observa con toda nitidez la variabilidad de la
conducta humana, con todos sus matices y toda su dindmica. De
hecho, no se puede entender la conducta humana sin conocer la
naturaleza de los grupos. No es posible desarrollar un enfoque
coherente del ser humano y de elaborar una tecnologia social
fiable sin conocer las respuestas a una serie de interrogantes que
tienen que ver con los grupos. El tipo de funcionamiento de los
grupos, la relacion que mantienen los individuos entre si y con el
grupo como totalidad, la relaciéon de los miembros del grupo con
otros grupos, las fases de los grupos, etc., son todas cuestiones que
deben ser respondidas para comprender mejor al ser humano
(Cartwright y Zander, 1971).



Por todo ello, el interés que han suscitado los grupos en
las ciencias sociales ha sido enorme. La propia psicologia social
ha realizado importantes esfuerzos para comprender la
psicologia de los grupos. Es mas, la psicologia social no se podria
comprender sin la psicologia grupal. Ese interés se ha plasmado
en el desarrollo tedrico (Gonzalez, 1995), en el analisis de sus
procesos y estructura (Cartwright y Zander, 1971; Shaw, 1981;
Gonzadlez, 1996; Canto, 1998; Gil y Alcover, 1999) y en el
desarrollo de técnicas y procedimientos grupales de intervencion
(Pallares, 1988; Antons, 1990; Nunéz y Loscertales, 1996; etc.).

Cualquier lector interesado por la dindmica grupal debe
distinguir entre aquellos textos que son libros tedricos de
aquellos otros en los que se enumera un conjunto de técnicas que
se aplican bajo el rétulo de dindmica de grupos. En ocasiones da la
sensacion de que son areas separadas y con muy poca relacion.
Por todo ello, el lector debe saber que bajo la ribrica de dindmica
de grupos pueden ir aspectos tanto eminentemente tedricos como
marcadamente practicos y técnicos. La necesidad de conocer la
teoria y la practica se convierte en un hecho totalmente
imprescindible. Pero, si la psicologia de los grupos es un ambito
de la psicologia social, ;qué es la dindmica de grupos?

(QUE SE ENTIENDE POR DINAMICA DE GRUPOS?

La paternidad de la dindmica de grupos se le atribuye a
Kurt Lewin. Pero Lewin tampoco estuvo al margen de cualquier
influencia. Su lectura de la obra de Moreno Who shall survive?
(1934) constituy6 una influencia clave en su interés cientifico
(Garrido, 1980). Lewin se interesé por los grupos, tal como lo
hiciera Moreno, recogiendo parte de sus ideas. Ya en 1936
Moreno utiliz6 el término dindmica de grupos para definir la
sociometria. La influencia de Lewin en la psicologia social y en la
psicologia de los grupos ha sido ampliamente reconocida. Sin
embargo, la influencia de Moreno ha sido minimizada. Y sin
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embargo fue pionero en el estudio de pequefos grupos y una
figura excepcional en la aplicacion de técnicas grupales.

La colaboracion entre Moreno y Lewin, sus
investigaciones y las teorias que desarrollaron disiparon, en los
afios 30, las dudas sobre la existencia de los grupos, llegdndose a
demostrar experimentalmente la realidad psicolégica de los
grupos. A partir de esos momentos no se llegd a cuestionar
seriamente la realidad de los grupos y se llevaron a cabo
importantes investigaciones que consolidaron el ambito de la
psicologia de los grupos en la psicologia social.

El avance cientifico en las ciencias sociales y en la
psicologia social posibilité el desarrollo de un area que va a tener
al grupo como objeto de andlisis: la dinamica de grupos
(Cartwright y Zander, 1971). El avance de las ciencias sociales se
concretiz6 en la admisién de la realidad de los grupos y en el
desarrollo de las técnicas de investigacion (la sociometria, la
experimentaciéon de la conducta individual en grupos y la
observaciéon controlada de la interaccién social). El estado de la
ciencia junto a las peculiaridades de una sociedad como la
norteamericana en los afios 30 propiciaron que se tuviese una
confianza muy importante en la funcién de las ciencias (naturales
y sociales) para la solucién de los problemas que se les
planteaban a una sociedad industrial tan dindamica como la de los
EE.UU,, sacudida por fuertes desarrollos y avances, como también
por los avatares de las guerras mundiales. Ademas del apoyo
prestado por la sociedad norteamericana, el surgimiento en
EE.UU. de ciertas profesiones en el campo de la psicoterapia de
grupo, la educacion, el trabajo en grupos sociales y en la
administracién requeria un conocimiento sistematico de los
procesos y estructuras que tenfan lugar en los grupos.

Hasta finales de los afios 30 y principio de los 40, la
dinamica de grupos se consolidé de la mano de Kurt Lewin. La
expansion de este movimiento fue tal que el auge vino
acompanado por wuna elevada confusién terminoldgica.
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Cartwright y Zander (1971), cuando pretendian definir el
concepto de dindmica de grupos, destacaron tres significados
claramente diferenciados:

a) Por dinamica de grupos se puede entender tanto una
especie de ideologia politica preocupada por la forma
de la organizacién de los grupos y por los posibles
mejoras del sistema democratico a partir de la
investigacion y manejo de los grupos.

b) También se puede entender un conjunto de técnicas
grupales destinadas a la mejora de las habilidades en
las relaciones humanas.

c) Por ultimo, Cartwright y Zander optan por una tercera
acepcion, la cual define la dindmica de grupos como un
campo de investigaciones dedicadas a obtener
conocimientos sobre la naturaleza de los grupos, las
leyes de su desarrollo y sus interrelaciones con los
individuos, otros grupos y organizaciones.

Hay autores que recogen estas acepciones del término
dindmica de grupos al afirmar que quieren indicar "una filosofia
de la direcciéon y conduccién de grupos, ciertas técnicas de
trabajo y formacién, y el conjunto de conocimientos sobre la
naturaleza de los grupos y las leyes de su desarrollo. Estudia la
psicologia de los grupos, su historia intima y la constante
evolucién de su estructura" (Francia y Mata, 1992; p. 23). En la
actualidad, con el término psicologia de los grupos se hace mas
referencia al conocimiento acumulado por la psicologia social
dedicada al estudio de los grupos, mientras que el término
dindmica de grupos queda mas asociado a un conjunto de
técnicas aplicadas a los grupos. Sea como fuere, ain cuando se
haga referencia tan sdélo a los aspectos tecnoldgicos, los
fundamentos tedricos no deben ser olvidados cuando se
identifique dindmica de grupos con el empleo de una serie de
técnicas grupales.

Es totalmente cierto que la dindmica de grupos tiene unas
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fuertes connotaciones ideoldgicas, al vincularse con los valores
democraticos, al poner el énfasis en el liderazgo participativo, en
la participacién ciudadana y en trabajo cooperativo. De hecho, los
grupos se percibieron como un medio de defensa de los
individuos frente a los poderes establecidos!. Esta caracteristica
tuvo mucho que ver con el momento historico en que comenzo6 el
desarrollo de la dindmica de grupos, al coincidir con el
surgimiento de los movimientos totalitarios y con el triunfo de
las democracias tras la II Guerra Mundial. Si bien la dinamica de
grupos tuvo sus origenes en EE.UU., rapidamente se extendi6 por
los paises del noroeste europeo y, mas tarde, por paises como
Israel, Japon e India.

Los laboratorios de dindmica de grupos aparecieron en
EE.UU. una vez que finaliz6 la II Guerra Mundial. En 1945 Lewin
fundé el Research Centerfor Group Dynamics en el Massachussets
Institute of Tecnology, que tenia como objetivo el estudio de las
relaciones humanas. Un afio después se credé en estrecha
colaboracion con el anterior centro el National Training
Laboratory in Group Development, que afios mas tarde se
denomind el National Training Laboratory. Tenia como finalidad
el entrenamiento intensivo de profesionales que deseaban
aumentar su conocimiento sobre la dinadmica de grupos vy,
principalmente, desarrollar habilidades de direccion vy
coordinacién de grupos.

En 1950, tras la muerte de Lewin, el movimiento de la
dinamica de grupos sufrié una importante escision que alejaria
dicho movimiento de las pautas sefialadas por Lewin. La
separacién entre el Research Centerfor Group Dynamics y el
National Training Laboratory fue un hecho. Este ultimo centro
cambié de nombre y la sede se traslad6 de Bethel (Maine) a

1 Francia y Mata (1992), en su defensa ideolégica de la dindmica de grupos,
afirman que "la dindmica de la vida requiere mucha dindmica de grupos.
O todos aprendemos a vivir y a estar en grupo, a educar y solucionar
conflictos en grupos, o la dindmica de masas nos aplasta" (p. 26).
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Esalen (California). El énfasis ya no se pondria en las propiedades
del grupo como unidad de analisis, sino en el desarrollo personal
y en el andlisis de las relaciones interpersonales, siendo el marco
dominante la psicologia humanista. En psicoterapia, cualquier
orientacion (ya fuese psicodindmica, conductual, humanista, etc.)
sucumbié al impetu de la dindmica grupal y desarrollaron
procedimientos psicoterapéuticos grupales (Barriga, 1982).

Los Training Group o T-group! fueron, quiza, el mejor
representante de lo todo lo que fue el movimiento de la dindmica
de grupos. En junio de 1947 tuvo lugar en Bethel el primer
seminario experimental del T-group. Se experiment6é un nuevo
método de formacién para las relaciones humanas que podia
llegar a modificar en profundidad las actitudes del participante.

Aquellos profesionales que recurren a la dinamica de
grupos defienden y asumen que el grupo transforma a sus
integrantes, pudiendo tener una serie de efectos (Cirigliano y
Villaverde, 1966):

a) Efecto terapéutico (o de ayuda): todo grupo puede
proporcionar a sus miembros la posibilidad de
desarrollar  ciertas  capacidades 'y  superar
determinados problemas personales.

b) Efecto psicoterapéutico: los grupos pueden ser
utilizados como instrumentos a través de los cuales
tienen lugar la psicoterapia de grupo.

c) Efecto educativo: los grupos pueden ser empleados
con el fin expreso de aprender. Los grupos no soélo
pueden resolver problemas o tomar decisiones, sino
que también pueden ser utilizados como instrumentos
educativos.

La dindmica de grupos, pues, posee una elevada dosis de

1 Posee otras denominaciones, tales como grupos de diagndstico, de
formacién, de encuentro, de base, de sensibilizacién y grupos centrados
en el grupo.
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aplicabilidad, como seria en la direcciéon de reuniones de grupos
pequeilos, en la pedagogia activa, en la psicoterapia de grupo y en
los grupos de apoyo y autoayuda entre otros. Tal como afirman
Nufiez y Loscertales (1996), "la dinamica de grupos ha tenido y
sigue teniendo un interesante y amplio campo de aplicaciones en
la intervencién psicosocial. Hay algunas simples y superficiales,
como puede ser el uso de técnicas grupales para mejorar el clima
social, la productividad y el aprendizaje de determinados grupos.
Otras situaciones pueden llegar a reclamar su empleo para la
integracion profunda de los miembros de un colectivo
ayudandoles a ser un grupo organizado y cohesionado que actda
de forma auténoma. O bien la dindmica de grupos proporciona
estructuras e instrumentos de trabajo a un equipo que actda en el
seno de una organizaciéon facilitando y perfeccionando su
funcionalidad” (p. 19).

Todo grupo tiene su dinamica. Por ello, conocer los
procesos de grupo, las fases por las que pasa, la estructura que ha
desarrollado, las redes de comunicacién por las que se rige, saber
aplicar ciertas técnicas para provocar ciertos efectos buscados,
etc., se convierte en primordial no s6lo para el profesional que
trabaja con grupos, sino para cualquier persona que esta
interesada en mejorar sus condiciones de vida. Son muchas las
ventajas que el grupo puede proporcionar a los individuos. Ello
nos exige conocer la dindmica de nuestros grupos y practicar las
técnicas que las situaciones exigen para mejorar al grupo y a sus
componentes.

(SON TODOS VENTAJAS? EL TRATAMIENTO AMBIVALENTE
DE LA REALIDAD GRUPAL

El lector interesado por la dindamica grupal habra podido
comprobar las ventajas de los grupos. Como ya hemos
comentado, un buen uso de la dindmica grupal puede facilitar la
personalizacion, la desmasificacion y la socializacion (Francia y
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Mata, 1992). Pero, ;son todos los efectos del grupo beneficiosos
para sus miembros? Son muchos los defensores de esta
perspectiva que han defendido con insistencia los efectos
enriquecedores de una buena dinamica grupal. Nosotros, en
ningin momento, vamos a contradecir esta vision optimista y
esperanzadora, pero si vamos a matizarla.

Imaginese el lector que estd en una biblioteca o en una
libreria de psicologia y est4 ojeando los libros sobre dindmica de
grupos. Muy proximos a ellos se encuentran los libros sobre
psicologia de los grupos y psicologia social. Con tranquilidad
revisa los indices de los libros y comprueba como los diversos
ejemplares que ha consultado explican los principales fen6menos
grupales mas importantes. Hasta ese instante no hay nada que al
lector le haya llamado la atencién. Comprueba que hay capitulos
sobre aplicaciones de la psicologia de los grupos, algiin que otro
sobre metodologia e introduccién historica, teorias, etc. También
suele haber capitulos sobre el concepto de grupo, sus tipos, su
formaciéon y desarrollo. Hasta ese momento no hay nada que
contradiga su vision optimista de las ventajas de la dindmica de
grupos. Pero, paulatinamente, observa que hay ciertos capitulos
en los que se enumeran una serie de desventajas y efectos
negativos que suceden en los grupos con mucha frecuencia. Y no
nos estamos refiriendo tan s6lo a que tome conciencia de que las
relaciones intergrupales pueden ser conflictivas. Nos estamos
refiriendo a toda una serie de fendmenos y procesos grupales
muy llamativos que se ponen como ejemplo y que nos muestran
una visién muy negativa de los efectos de los grupos (Moscovici,
1986). Y ello no so6lo porque los grupos impliquen una
discontinuidad comportamental para los individuos, sino que,
ademas, esa discontinuidad implica un deterioro de la
personalidad y de las capacidades de los miembros que
componen los grupos. Inevitablemente, la influencia del
individualismo de la sociedad occidental ha primado los valores
individualistas en los que lo grupal y lo social no eran mas que
accidentes que impedian la verdadera manifestacion de las
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cualidades individuales humanas. Véanse, a titulo de ejemplo, los
siguientes contenidos tematicos en los que se aprecia la
acentuacion de valores negativos de la aportacion del grupo:

a) En un grupo se pueden tomar buenas y malas
decisiones, aunque se hayan enfatizado los procesos que
inciden en la disminucion de la calidad de las decisiones
grupales (Moscovici, 1986). De hecho, el groupthink
(Janis, 1982) se puede evitar y hay técnicas que
posibilitan el enriquecimiento de las decisiones grupales.
El grupo no tiene por qué tomar decisiones incorrectas e
irracionales, ya que la racionalidad no tiene por qué
desaparecer en el grupo.

b) La creatividad no es sélo una aptitud individual (Abric,
1986) y no tiene por qué perderse en el grupo. Hay muy
buenos creadores individuales, pero también hay técnicas
grupales que pueden potenciar la creatividad en grupo.

c) Un grupo no tiene por qué conllevar siempre algin
tipo de holgazaneria social. A veces el grupo puede
hacer que disminuya el rendimiento de cada uno de sus
miembros (Steiner, 1972), pero una buena planificaciéon
del trabajo en grupo puede producir un aumento
considerable de la productividad grupal.

d) En los grupos no tiene por qué darse siempre la
conformidad y obediencia ciegas (Canto, 1994).
Reconociendo los efectos beneficiosos de la obediencia y
de la conformidad, también en los grupos es posible
mantener la autonomia y que se produzca la influencia
social de las minorias activas que buscan la innovacién y
el cambio (Moscovici, 1981; Mugny, 1981; Pérez y Mugny,
1988).

e) Los individuos desempefian distintos roles en los grupos.
Pero éstos no son siempre pautas de comportamiento
rigidas que el ser humano debe seguir sin existir la
posibilidad de una adaptacién a la propia psicologia
individual.



f) Una multitud puede ejecutar acciones racionales e
irracionales (Reicher, 1990), superandose la idea tan
extendida de que siempre la masa conlleva
comportamientos irracionales (LeBon, 1895).

Hasta aqui la lista de algunos de los fendmenos grupales
que han sido utilizados para introducir la tematica de la
psicologia de los grupos. El panorama contrasta con la visién tan
optimista que se desprende del movimiento de la dindmica de
grupos. Por todo ello se debe concluir que el grupo puede ser un
instrumento tanto potenciador como inhibidor del bienestar y de
las facultades de sus miembros. De hecho un grupo puede ser una
via para mejorar el rendimiento de sus miembros, alentar su
creatividad, mejorar la calidad de sus decisiones, constituirse en
una herramienta terapéutica para ser aplicada tanto a la salud
mental como fisica, agente de cambio, etc. Pero también hay
ocasiones en las que los grupos deterioran el rendimiento,
manipulan a sus miembros a través de técnicas coercitivas,
bloquean toda iniciativa y vias de innovacién y creatividad y se
interfiere negativamente en la salud mental y fisica de sus
miembros.

Como todo grupo posee su dindmica y como el
comportamiento de los individuos y el funcionamiento de la
sociedad depende en gran medida de los grupos, se convierte en
exigencia perentoria el andlisis de los procesos grupales y la
elaboraciéon de técnicas para intervenir en los grupos. El
individuo es bastante incomprensible si lo separamos de los
grupos de los que forma parte, del mismo modo que no se puede
comprender el grupo si queda separado de los individuos que lo
componen. De hecho, el grupo debe ser considerado como un
mecanismo intermedio entre el individuo y la sociedad. Ese es el
motivo por el que cualquier ciencia social que ignore o rechace el
estudio de los grupos es poco probable que pueda ser ttil en la
inmensa mayoria de las areas de la conducta social.
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3. ;QUE CONCEPTOS SOBRE LA PSICOLOGIA DE

LOS GRUPOS DEBE CONOCER UN COORDINADOR
DE GRUPOS?

INTRODUCCION

El principal fundador de la dindmica de grupos, Kurt
Lewin, lleg6 a decir que no hay nada mds prdctico que una buena
teoria. Cualquier profesional que trabaje en la coordinaciéon de
grupos, ya sea psicologo, pedagogo, maestro, trabajador social,
psicoterapeuta de grupos, etc., debe poseer los fundamentos
tedricos precisos de la psicologia de los grupos. Este capitulo
quiere ser una herramienta destinada a ese fin. La teoria y la
practica deben conjugarse y no enfrentarse como mundos
contrapuestos, ya que como afirman Cartwright y Zander (1971),
si se desea, o bien comprender, o bien mejorar la conducta humana,
es necesario tener un buen conocimiento de la naturaleza de los
grupos. No son posibles ni una perspectiva coherente ni una
tecnologia social avanzada si no se dispone de respuestas fiables a
un sin numero de preguntas relativas al funcionamiento de los
grupos, al modo en que los individuos se relacionan con ellos, y a la
forma en que dichos grupos se relacionan con el conjunto de la
sociedad.

DEFINICION DE GRUPO

Ya sabemos que el grupo nos cambia. Un individuo en
distintos grupos puede comportarse de forma diferente. Hace ya
tiempo que sabemos que el grupo es algo diferente a los individuos
que lo componen. A los psicologos sociales les ha costado
entender la peculiaridad psicoldgica de los grupos. En la primera
mitad del siglo XX habian posturas que consideraban al grupo
como una falacia nominalista (Allport, 1924). La aportaciéon de
psicoélogos sociales de la Gestalt, como Sherif, Lewin y Asch, fue
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imprescindible para demostrar la existencia de los grupos
sociales desde una perspectiva psicoldgica. Pero los grupos son
reales. Tienen metas, aspiraciones y caracter distintos a los de
cada uno de sus integrantes. Ademas, la conducta de cada uno de
sus miembros es diferente en situaciones grupales. El grupo
puede aumentar la conformidad, la obediencia, la creatividad, la
tenacidad, la motivacién y otras conductas que los individuos no
exhibirian estando solos.

Pero, entonces, ;qué es un grupo? Seglin Turner (1990),
"en sentido descriptivo, el grupo psicolégico se define como
aquel que es significativo, desde el punto de vista de la psicologia,
para los miembros que lo forman, al que se remiten
subjetivamente para la comparacién social y para la adquisiciéon
de normas y valores (o sea, con respecto al cual se comparan
para evaluarse a si mismos y sus actitudes, capacidades,
actuaciones, opiniones, etc. y del que toman sus reglas, normas y
creencias sobre la conducta y las actitudes adecuadas), al que
aceptan pertenecer personalmente y que influye sobre sus
actitudes y comportamiento. En la terminologia al uso, constituye
un grupo de 'referencia’ (positiva) y no meramente de
'pertenencia’, como lo definen personas externas al propio grupo,
es decir, no sélo se trata de un grupo en el que el sujeto esta
objetivamente 'incluido’, sino que es importante para determinar
las propias acciones desde un punto de vista subjetivo"” (p. 24).

Es tal el nimero de definiciones existentes que los autores
que recogen las principales definiciones tienden a clasificarlas
(CartwrightyZander, 1971; Shaw, 1981; Turner, 1990). Hay
definiciones aplicables s6lo a grupos pequefios, como hay otras
aplicables a grupos mas numerosos. Hay definiciones que
resaltan todos aquellos rasgos y caracteristicas que definen al
grupo, mientras otras quieren concretizar la condiciéon minima
para que un agregado humano se convierta en grupo social. En el
computo global de las definiciones, hay las que ponen el énfasis
en el individuo y otras lo ponen en el grupo; como las hay con un
caracter unidimensional y las que poseen un caracter mas
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integrador. Simplificando las clasificaciones elaboradas por
Cartwright y Zander (1971) y Shaw (1981), Turner (1990) redujo
los tipos de definiciones a las siguientes categorias:

1) El criterio de identidad (o perceptivo cognitivo).
Segun el cual los individuos que pertenecen a un grupo tienen
cierta conciencia colectiva de si mismos como entidad social
diferenciada, compartiendo criterios de identidad social (Tajfel,
1978). Para Turner (1981), un grupo social tiene lugar cuando
dos o mas individuos comparten una identidad social comun y se
perciben a si mismos como miembros de la misma categoria
social. Al ser una definicion de marcado caracter subjetivo,
Brown (1988) complementa la definicion de Turner, sugiriendo
que no capta un rasgo esencial de los grupos, como es el hecho
del reconocimiento de su existencia por otros. Por lo que un
grupo, pues, existiria cuando dos o mas personas se definen a si
mismas como miembros del grupo y cuando su existencia es
reconocida por, al menos, algun otro (persona, grupo, etc.). Desde
esta Optica un grupo seria un conjunto de individuos que se
perciben a si mismos como miembros de la misma categoria
social, que comparten alguna implicacién emocional en esta
definicion comin de si mismos y que logran algin grado de
consenso social acerca de la evaluaciéon de su grupo y de la
pertenencia a él.

2) El criterio de estructura social. Las interrelaciones
entre los miembros del grupo se estabilizan y organizan,
formando un sistema de diferencias de roles, de estatus, de
normas y valores compartidos, que influyen en la conducta y
actitudes de los miembros que son relevantes para el grupo
(Sherif y Sherif, 1969).

3) El criterio de interdependencia. Hay un conjunto
importante de definiciones que destacan el hecho de que los
miembros del grupo son de alguin modo interdependientes de
forma positiva. Las personas se agrupan para cooperar y
conseguir asi algin objetivo inalcanzable por si solos, o bien se
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agrupan porque encuentran reforzante la compaiiia de los demas.
Se ha asumido que la interdependencia motivacional (funcional,
objetiva) entre las personas para la mutua satisfaccién de sus
necesidades (logro de objetivos cooperativos, validacion de
creencias, valores y actitudes, consecucion de premios,
realizacion satisfactoria de tareas, etc.) hace surgir, mas o menos
directamente (en el caso positivo), la interdependencia social y
psicolégica en forma de interacciéon social cooperativa y/o
afiliativa, influencia interpersonal mutua y cohesién (Turner,
1990).

Si bien hay definiciones que tratan de aislar el factor
determinante de la formacién de los grupos, hay otra serie de
definiciones que superan el cardcter mas o menos
unidimensional que enfatizan tan sé6lo un atributo y recurren a la
integracion de un conjunto de atributos. Asi, realizando un
computo de los elementos que se destacan en las multiples
definiciones, se pueden enumerar una serie de elementos
definitorios de la nocién de grupo:

e Un grupo esta formado por dos o mas personas,

e Las cuales comparten ciertos contenidos (normas,
objetivos, sistemas de comunicacién, afectos,
prejuicios, estereotipos, etc.) que conforman la cultura
comun del grupo.

e Los miembros de los grupos interaccionan entre si,

e Mientras cooperan para conseguir las metas del
grupo, (aceptadas por la mayoria de sus miembros) y

e Tienen una permanencia temporal.

Para Shaw (1981) un grupo pequeflo no seria mas de
veinte personas, aunque en la mayoria de los casos se ocupara de
grupos no superiores a cinco miembros. Para Schafers (1984) un
grupo pequefio estaria comprendido entre tres y veinticinco
miembros. Para Haré, Blumberg, Davies y Kent (1994), los grupos
serian pequefios si tienen de dos a treinta miembros. Pero no
habria un criterio fijo y definitivo para diferenciar entre grupos
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pequenios y grupos grandes. Las caracteristicas distintivas de un
grupo, en contraste a una coleccién de individuos que pueden
poseer rasgos similares o estar ocupando un mismo espacio
fisico, serian las siguientes:

a) Los miembros del grupo tienen un conjunto de valores
compartidos que les ayudan a mantener un patrén
completo de actividad.

b) Adquieren o desarrollan habilidades y recursos para ser
usados en su actividad.

c) Se conforman a un conjunto de normas que definen sus
roles para ser utilizados en la actividad y tener un nivel
suficiente de moral para proporcionarles cohesidn,

d) Tienen una meta o conjunto de metas especificas que
desean alcanzar y el lider necesario para coordinar sus
recursos y roles en el interés de tales metas.

TIPOS DE GRUPOS

Son muchas las clasificaciones sobre tipos de grupos. La
posibilidad de una amplia variedad en la tipologia de los grupos
es manifestada por Cartwright y Zander (1971). De hecho, se
podria seleccionar una serie de propiedades y definir "tipos" de
grupos segun presenten o no esas propiedades. Entre las
propiedades mas utilizadas se encuentran: tamafio del grupo,
grado de interaccién fisica entre los miembros, grado de
intimidad, nivel de solidaridad, etc. No ha sido ésta la estrategia
utilizada, ya que estas propiedades han sido consideradas como
variables que pueden tener lugar en cualquier grupo. Lo mas
frecuente ha sido recurrir a tipologias dicotémicas, tales como:
formal-informal, primario-secundario, pequefio-grande,
Gemeinschaft-Gessellschaft, auténomo-dependiente, temporal-
permanente, etc. Las mas utilizadas seran detalladas a
continuacidn.
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Grupos primarios y grupos secundarios

Cooley (1909) fue el primer cientifico social que introdujo
el concepto de grupo primario. Consideraba como grupos
primarios a la familia, el grupo de juegos y el vecindario. Se
caracterizaban por ser grupos con un elevado grado de
cooperacion y unas relaciones personales muy estrechas, que
intervienen de un modo fundamental en la formaciéon de la
naturaleza social y de los ideales sociales de los individuos. Con el
tiempo se ampli6 el concepto de grupo primario,
caracterizandose por una serie de rasgos estructurales, tales
como: asociacién cara-a-cara, asociacion no especializada,
relativa duracién, reducido nimero de miembros y relativa
intimidad entre sus miembros.

Dunphy (1972) amplid la categoria establecida por Cooley
e incluy6 los grupos de iguales (de nifios, adolescentes y adultos),
los grupos informales dentro de las organizaciones y los grupos
de resocializacion. Para Schafers (1984) los grupos primarios
serian aquellos grupos en los que los seres humanos establecen
contactos sociales primarios y desarrollan su yo (social). Tales
grupos ofrecen la posibilidad de socializacién primaria y de
integracion social, asi como la constante posibilidad de afirmar la
propia identidad, de mantener relaciones intimas y espontdneas
y de liberarse de los grupos secundarios. Segin Schafers, para
que un grupo sea primario no es preciso que se encuentren
préximos espacialmente, ya que, por ejemplo, una familia puede
ser un grupo primario y vivir separados; como tampoco es
importante la prioridad de la transmisiéon de normas y valores, ya
que muchos grupos primarios estan formados por adultos. Lo
que si determina la especificidad de los grupos primarios es que
proporcionan a sus miembros la posibilidad del establecimiento
de relaciones interpersonales intimas e intensas en las que los
individuos son aceptados como personas.

Los grupos secundarios, por su parte, estan relacionados con
el sistema social. Serian un sistema de funciones al servicio de los
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objetivos de una organizacidn, relacionandose las personas segin
las normas que el sistema secundario ha establecido. Las
relaciones son, pues, mas impersonales y menos intimas,
pautadas por los roles establecidos. Los grupos primarios y los
grupos secundarios no son entidades que funciones de forma
separada. Si bien es verdad que hay grupos primarios (como la
familia y los grupos de amigos) que funcionan mas o menos al
margen de un sistema secundario, en cualquier grupo secundario
es muy probable que se establezcan lazos caracteristicos de los
grupos primarios.

Tipos de grupos Caracteristicas

» Formacion espontinea.

» Numero restringido (mutuo conocimiento).
Grupos primarios * Interaccion cara a cara.

 Se sienten y se saben del grupo.

« Comunicacion sin intermediarios.

« Se favorece y confirma el yo individual.

» Formaci6n espontanea o artificial.

* Nuamero amplio de sujetos.

Grupos secundarios * No se da interaccion directa.

» Se saben del grupo.

 La comunicacién precisa de intermediarios.

Cuadro 1, Caracteristicas de los grupos primarios y secundarios. Fuente: Nifiez y Los-
certales (1996).

Los grupos formales y los grupos informales

Hay quienes equiparan los grupos informales a los grupos
primarios. Hay muchos otros que los distinguen, ya que si bien
muchos grupos informales son también grupos primarios, no
todos los grupos informales son grupos primarios. Habrian
grupos primarios (como la familia) que no podrian ser
considerados como un grupo informal. Las caracteristicas de los
grupos formales son las siguientes: son el resultado de una
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planificacién racional por parte de la organizacién, con un
caracter normativo al prefijar el tipo de regulaciones y estan
orientados hacia un fin. Por su parte, los grupos informales son el
resultado de procesos espontaneos de interacciéon entre los
miembros de la organizacién, cumplen funcién de la expresion de
las necesidades afectivas y se orientan a la satisfaccion de tales
necesidades.

Los grupos de pertenencia y los grupos de referencia

Cuando un individuo se ha identificado al grupo que
pertenece, este grupo también se ha constituido en su grupo de
referencia. Hay ocasiones en las que los individuos pertenecen a
grupos con los que no se identifica y utilizan a otros como grupos
de referencia. Kelley (1952) distinguié dos tipos de grupos de
referencias, con funciones distintas cada uno de ellos:

a) Los grupos de referencia normativos definen e imponen
las normas del individuo. Tendrian como funcién una funcién
normativa y motivante, que consistiria en el establecimiento de
las normas para el individuo. En este caso, los grupos de
referencia son utilizados por los individuos, al adoptar sus
normas, como determinantes del comportamiento y actitudes.

b) Los grupos de referencia comparativos sirven como
criterio para el establecimiento de comparaciones por parte del
individuo para que valore a otras personas y a si mismo.
Tendrian una funcién de caracter comparativo y perceptivo, que
tendria como finalidad el servir de punto de referencia y el
permitir al individuo autoevaluarse y valorar a los demas.

TIPOLOGIA EN FUNCION DEL TAMANO DEL GRUPO

Al definir el grupo se pudo comprobar lo complicado que
resultaba determinar cuando un grupo dejaba de ser un grupo
pequefio para transformarse en un grupo grande. Un grupo lo
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forma mds de dos personas, pero no esta claro el limite por el cual
un grupo deja de serlo para convertirse en otra entidad social. A
los psicologos sociales les ha interesado desde hace décadas la
influencia del tamafio del grupo (Vendrell y Ayer, 1997). A priori
no se puede establecer un numero ideal para obtener un 6ptimo
funcionamiento del grupo. Muchos autores piensan que un grupo
de cinco o seis miembros es ideal en muchos aspectos. Un grupo
de cinco o seis individuos es suficientemente numeroso para
estimular la implicaciéon de sus miembros y lo suficientemente
pequefio para facilitar la participacion. Si el grupo fuese mas
numeroso complicaria su organizacién y coordinacion.

Si atendemos al tamafio del grupo, se pueden distinguir
tres tipos de grupos (Nufiez y Loscertales, 1996):

a) Grupo pequefio (maximo 12 miembros). En estos grupos
es muy factible la interaccién directa entre los miembros
del grupo.

b) Grupo mediano (maximo 40 miembros; tdmese como
ejemplo la clase escolar). Se pueden realizar tareas tales
como sesiones de trabajo expositivo, discusiones,
coloquios, etc.

c) Gran grupo (mas de 40 personas). En estos grupos no
son posibles las interacciones directas entre sus
miembros.

EL GRUPO ES DINAMICO

El grupo social es dinamico. Esta en continuo movimiento
y evolucion. El grupo social no puede ser considerado como algo
estatico. No debe ser concebido como una fotografia, con una
estructura rigida e inmovil. Los grupos se forman, se estructuran,
se desarrollan y se deshacen. La tematica del desarrollo del grupo
suele ir precedida por el estudio de la formacion del grupo (Huici,
1987; Gil y Alcover, 1999). Shaw (1981) enumero las razones por
las que las personas se agrupan, distinguiendo las siguientes:
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1. Los grupos nos ayudan a satisfacer importantes
necesidades psicosociales.

2. Los grupos nos ayudan a conseguir metas que no
podemos alcanzar de forma individual.

3. Nos puede proporcionar conocimientos e informacion.

4. Nos ayuda a encontrar nuestra necesidad de
seguridad.

5. Ayudan a establecer una identidad social positiva.

Una vez que las personas han constituido un grupo, la
dinamica grupal pasa por fases diferentes. Los psic6logos de los
grupos han estudiado las fases por las que pasan los grupos,
prestando mayor atencidn a los grupos terapéuticos. Los modelos
que se han desarrollado son muy numerosos (Tuckman, 1965;
Lacoursiere, 1980; Worchel, 1996; etc.). La duracion de cada fase
podria variar para los distintos grupos, pero la secuencia de las
fases del proceso de desarrollo del grupo seria invariable.
Siguiendo a Tuckman (1965), las fases serian:

a) Fase de formacion. Es la fase inicial con la que los
miembros del grupo se familiarizan entre si. Las
personas evalian si el grupo puede satisfacer sus
necesidades y si cumplen sus expectativas. Es una fase
en la que tratan de determinan si pertenecen al grupo
y cudl seria su papel en el mismo.

b) Fase de conflicto. Es una fase de insatisfaccién donde
los miembros del grupo comparan sus expectativas
con lo conseguido. Los grupos desarrollan conflictos
internos  relacionados tanto con  aspectos
interpersonales como implicados con la ejecucion de
las tareas. En esta fase se da una rebelidon contra el
lider.

c) Fase de normalizacion. Se caracteriza por la
superacion de los conflictos previos mediante el
desarrollo de la cohesién y de sentimientos positivos
hacia el grupo. Surgen nuevos roles y normas de
comportamiento.
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d) Fase de ejecucion o rendimiento. Los grupos
resuelven sus problemas estructurales, de modo que
se facilita la ejecucion de la tarea y los
comportamientos resultan mucho mas flexibles y
funcionales.

e) Fase de clausura. Los grupos pueden alcanzar sus
objetivos. A partir de este momento pueden seguir
funcionando eficazmente o disolverse con éxito.

La mayor parte de los grupos tienen conciencia de que su
existencia es limitada. Si no han llegado a constituirse en un
grupo realmente, sus miembros se separan incluso con un
sentimiento de alivio. Si, por el contrario, el grupo ha llegado a
ser tal, la disolucién del grupo podria suponer para sus miembros
una fase de elevada tensiéon emocional.

Estas fases o etapas no estan separadas de forma tajante.
De hecho, es posible que se mezclen entre si. Es dificil determinar
con exactitud el tiempo que se necesita para superar una etapa,
ya que en cada grupo las etapas pueden tener una duracién
diferente. Lo que resulta evidente es que los modelos sobre el
desarrollo grupal lo consideran un proceso ciclico a la vez que
secuencial (Worchel, 1996).

La mayor parte de los grupos -por no decir todos- buscan
o anhelan de forma relativamente consciente la superacién de la
fase de conflicto para alcanzar un grado tal de madurez que
conlleve la normalizacién y una mejora del rendimiento. Ello no
supone que se haya de considerar al conflicto como algo
disfuncional en el grupo, ya que siempre existiran conflictos que
en muchos casos son constructivos para el buen funcionamiento
del grupo. Esa madurez deseada se puede caracterizar por un
incremento de la responsabilidad grupal, por un aumento de la
comunicacién, por ser interdependientes y cooperativos, por
tomar decisiones buscando el consenso y por un enfrentamiento
activo con los problemas (Pallares, 1988).
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Un grupo no siempre consigue sus objetivos. Esta
circunstancia puede ser un motivo de disolucién del grupo. En
otras ocasiones, el grupo puede disolverse al conseguir sus
objetivos. Un grupo terapéutico puede llegar a su fin cuando sus
miembros han adquirido los conocimientos y las estrategias
precisas para resolver sus problemas. El final del grupo no tiene
por qué ser traumdtico, aunque en muchas ocasiones se
producen resistencias para alargar la estancia en el grupo. Hay
individuos que abandonan el grupo ain cuando éste siga
funcionando. Hay ocasiones en las que el coordinador del grupo
puede invitar a ciertos individuos a abandonar el grupo o puede
disolver el grupo integramente. Un grupo debe existir en cuanto
cumpla unos objetivos y conlleve una finalidad. En los grupos en
los que se aplica una dindmica de grupos minimamente
planificada, el fin de la dindmica estarfa en funcién de los
objetivos establecidos previamente por el coordinador y el
propio grupo.

LA COHESION GRUPAL

Una constante de la vida de un grupo social es que posee
un determinado nivel de unién entre sus miembros. Es la
condicion sine qua non para poder hablar de grupo. No hace falta
la presencia fisica ni la proximidad constante de cada uno de sus
miembros. Ahora bien, lo que no puede renunciar un grupo que
quiere perdurar un minimo de tiempo es que sus miembros estén
y se sientan unidos y cohesionados. Existen muchas técnicas de
dinamica de grupos que tienen como objetivo mejorar la
cohesion grupal.

Son muchas las definiciones que la psicologia de los
grupos ha proporcionado en su intento de comprender el
concepto de cohesion (Canto, 1998). El término cohesion
proviene del vocablo latino cohaesus, que significa adherirse,
estar juntos. La cohesién podria entenderse como "un proceso
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dindmico que se refleja en la tendencia grupal de mantenerse
juntos y permanecer unidos en la persecucién de sus metas y
objetivos" (Carrdn, 1982; p. 124). Las definiciones sobre cohesion
grupal han diferenciado dos tipos:

a) La cohesion de tarea. Refleja el grado con el que los
miembros del grupo trabajan juntos para alcanzar
objetivos comunes. A medida que mas aceptan los
miembros del equipo ese propdsito, mayor sera la
cohesion de tarea de ese equipo.

b) Y, por otro lado, la cohesion social, que refleja el
grado en el que los miembros de un equipo sienten
simpatias mutuas y disfrutan del compafierismo del

grupo.

La linea mayoritaria en las teorias psicosociales de los
grupos (Shaw, 1981) ha desarrollado una visiéon propia del
concepto de cohesion. Ha concebido a la interdependencia
como la via fundamental para la constitucién y formacién de los
grupos, y con ella la importancia del papel desempefiado por la
atraccion interpersonal como proceso por el que se cohesiona el
grupo. Gran parte del conocimiento que se ha adquirido sobre la
atraccion interpersonal (Canto, 1997), considerada como una
actitud positiva experimentada por una persona respecto a otra,
seria el factor fundamental y esencial para producir cualquier
tipo de conducta afiliativa, desde la atraccién mas simple,
pasando por el amor, llegando hasta la formacién y consolidacion
de los grupos. Sin embargo, hay autores (Hogg, 1987; 1992) que
establecen diferencias entre la cohesién y el concepto de
atraccion interpersonal. De hecho, Hogg nos recuerda que la
interdependencia no siempre conlleva efectos positivos para la
cohesion y formaciéon de los grupos. En ocasiones, puede
producir algun grado de conflicto entre las partes. Para Hogg,
habrian dos tipos de atraccién:

a) La atraccién interpersonal que se establece entre los
individuos sobre la base de su pertenencia categorial
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comdn y se relaciona con la pertenencia al grupo
(atraccidn intragrupal o atraccién social).

b) Y la atracciéon interpersonal que se basa en la
atraccion a partir de las caracteristicas idiosincraticas
de la personalidad del individuo (atraccion
personal).

Sea la que sea la postura que se asuma sobre el concepto
de cohesidn, los profesionales que trabajen con grupos
elaboraran estrategias para provocar cohesién en el grupo.
Incidiran en las variables que potencian la cohesién, bien sea
potenciando la interdependencia entre los miembros del grupo,
bien sea potenciando el sentimiento de identidad social comun.
Optimas cotas de cohesién en el grupo tienen importantes
incidencias en el clima social y en el rendimiento del mismo.

LA COMUNICACION GRUPAL

No hay grupo social sin interacciéon y no hay interacciéon
sin comunicacién. Muchas técnicas de dindmica de grupos tienen
como finalidad incidir en la mejora de la comunicacién de los
miembros del grupo. Mejorando la comunicacién el grupo puede
realizar mejor sus tareas y conseguir mas facilmente sus
objetivos. Como afirman Marin y Medina (1997), 'la
comunicacién se con vierte en el elemento fundamental para la
interaccion y productividad grupal. Por medio de la
comunicacién (verbal o no verbal), se establecen pautas de
comportamiento grupal, normas y estilos de conducta, que
actuaran como campos de fuerza para mantener la estabilidad
del grupo" (Lewin, 1978). El incremento en la cantidad y la
calidad de las comunicaciones interpersonales facilita la cohesion
y propicia los procesos de identificacion de los individuos como
miembros del grupo al que pertenecen (Tajfel, 1984) (p. 75).
Ademas, la mejora de la comunicacién puede incidir en la
psicologia de los miembros del grupo. De hecho, los efectos de la
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comunicacién desde un enfoque psicoterapéutico son bien
conocidos. El aumento del autoconocimiento se convierte en un
factor clave para mejorar la dindmica individual y grupal.

Hay técnicas utilizadas en los grupos que tienen como
finalidad inmediata incidir en la comunicacién grupal. Se puede
buscar no s6lo la mejora de la comunicacién entre los miembros
del grupo, sino también la mejora de la comunicacién
intraindividuall.

La comunicacién, especialmente la oral, es un hecho
exclusivamente humano. Si atendemos a la direccion en la que se
puede  producir la  comunicacién, a su  caracter
simétrico/asimétrico y al contexto, cabria distinguir tres
posibilidades (Hernandez, 1998):

1. Direcciébn univoca, asimétrica y en situaciéon de
grandes grupos (p.ej. comunicacién persuasiva,
discursos politicos entre grandes auditorios, etc.).

2. Direccién biunivoca, simétrica y en situacion
interpersonal (p.ej. comunicacién interpersonal entre
dos personas).

3. Direcciéon biunivoca, simétrica y en situaciéon grupal
(p.ej. dindmicas de grupo, discusién grupal, grupos T,
etc.).

Nuestra atencién se centra en la comunicacién que se
desarrolla dentro de un grupo. En este caso la comunicacién es
biunivoca y, a priori, todos los miembros del grupo tienen la
misma posibilidad de comunicar. Se precisa el analisis de los
aspectos formales de la comunicacion grupal (redes de
comunicacién) y de los aspectos informales de la misma. En la
dinamica de grupos el interés se centra en la calidad del mensaje
y en la importancia de las personas en sus procesos de
interrelacion sin olvidar el codigo y las leyes de comunicacion.

1 Los grupos T serian una buena técnica para conseguir un aumento en la
comunicacién Inter e intraindividual
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Cualquier persona que quiera ser un especialista en dindmica de
grupos debe ser un experto en comunicacién ademas de ser un
gran comunicador. Como nos recuerda Francia y Mata (1992), la
necesidad de comunicacion del ser humano es tan imperiosa que
buscamos con insistencia:

e "Saber, y por eso preguntamos, escuchamos,
indagamos.

e Informar sobre lo que sabemos, y buscamos
interlocutores, audiencia.

e Salir de nuestro aislamiento como personas y
entramos en contacto con otras a través de la
comunicacion.

e Entender y ser entendidos.

e Influir, persuadir a otros, y nos servimos de técnicas y
recursos eficaces" (p. 69-70).

LA ESTRUCTURA GRUPAL

No hay grupo sin una minima estructura interna. La
estructura grupal se origina por la interaccién social en el seno
del grupo. Conlleva la organizacién interna del grupo y tendria
mas probabilidades de desarrollarse en grupos mas o menos
permanentes. Ello no impide que desde los primeros instantes de
la formacion del grupo se inicie la estructuracién del mismo; en
base a la eficiencia mostrada por los miembros del grupo en la
realizacion de la tarea relevante, segun las capacidades y
motivaciones de los individuos miembros del grupo y segun la
disposicion del ambiente grupal (nimero de sujetos del grupo,
disposicion espacial de los sujetos, cantidad de espacio
disponible, etc.) (Cartwright y Zander, 1971). Hay autores, como
Biddler (1979) y Shaw (1981) que distinguen entre una serie de
elementos estructurales del grupo. Estos son:

a) Posicion grupal. Es el lugar que los individuos ocupan
en un grupo.
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b) Estatus. Es el rango de un individuo en la jerarquia de
prestigio de un grupo. Los individuos en los grupos ocupan una
posicion y ejecutan roles sociales, pero no todos los roles sociales
ni su ubicacion estan igualmente valorados. Hablar de estatus
social significa hablar de ordenamiento jerarquico. Implica
asumir que, segun ciertas dimensiones, hay individuos
superiores a otros, por lo que hay individuos con un estatus
superior en relacion a otros que poseen un estatus inferior. Si los
roles nos indican el comportamiento que hemos de esperar segin
el lugar o posicién que ocupan los individuos, el estatus nos
indica la valoracién adjudicada a esa posicidn, con un mayor o
menor prestigio. Las personas que en los grupos poseen un
estatus superior son personas mas influyentes, bien ubicadas en
las redes de comunicacion, a las que se les permiten una cierta
desviacion respecto a las normas sociales, siempre que muestren
su preocupacion por el grupo y sus objetivos.

c) Roles. Definimos el rol como el conjunto de conductas
requeridas a la persona que ocupa una posicion determinada en
el grupo. Se han delimitado dos tipos de roles:

1) Los roles formales son los roles establecidos
directamente por el grupo u organizacion.

2) Los roles informales surgen en el grupo como
resultado de las interacciones sociales entre los
miembros del grupo. Las expectativas para las
conductas de los individuos que ocupan estos tipos de
roles no estan tan bien establecidos como en los roles
formales.

El estudio y andlisis de los conflictos de los roles ha sido
muy importante dentro de la tematica de los grupos (Canto,
1998). El conflicto de rol ocurre cuando, a pesar del consenso
sobre las metas u objetivos del grupo, el ocupante de un rol no
tiene habilidad, motivacién o conocimiento suficiente para llevar
lo a cabo. Se han distinguido tres tipos de conflicto de rol:
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e Conflicto intrarrol: tensioén que siente el sujeto a raiz
de expectativas contradictorias por la realizaciéon de
un rol determinado. Estas demandas contradictorias
podrian ser autoimpuestas por las personas que
ejecutan el rol y planteadas por el grupo.

e Conflicto interrol: tiene lugar cuando un individuo
tiene que ejecutar dos o mas roles que deben
desempefiarse al mismo tiempo, siendo las demandas
de los roles incompatibles entre si.

e Conflicto persona-rol: tiene lugar cuando un rol
requiere ciertas conductas que la persona no tiene la
motivacion o habilidad para desempeiiar el rol.

La diferenciacion de rol y la tipologia de los mismos han
estado asociadas desde un principio a las propias caracteristicas
del grupo, de los que han destacado los objetivos y las metas del
grupo que ha propiciado una organizaciéon y estructuraciéon
particular del mismo. Ya en 1948 Benne y Sheats establecieron,
en base a conexiones entre los roles y los objetivos del grupo, la
siguiente clasificacion:

e Roles relacionados con la formaciéon y el
mantenimiento de la dindmica grupal.

e Roles relacionados directamente con la tarea y
dirigidas explicitamente a la consecucion de metas
colectivas.

e Roles individuales, dirigidos a satisfacer las
necesidades personales.

d) Las normas sociales. Son reglas de conducta. Son
patrones o expectativas de conducta, compartidas mas o menos
por los miembros de wun grupo, que prescriben el
comportamiento adecuado y correcto en ciertas situaciones
especificas. Proporcionan la base para predecir la conducta de los
demas, por lo que se puede prever las acciones de los demas y
ejecutar una respuesta apropiada. Los grupos pueden establecer
formalmente las normas, como también lo pueden hacer
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informalmente. Siendo asi, cada norma conlleva una serie de
expectativas 'y conductas especificas, que determinan
supuestamente las conductas de los integrantes del grupo.

El estudio de las normas ha enfatizado el analisis de los
procesos de influencia que intervienen en la construcciéon e
imposicion de las normas (Canto, 1994). Las investigaciones de
Sherif (1936) sobre normalizacién, de Asch (1951) sobre
conformidad y Moscovici (1981) sobre innovacién han destacado
las vias por las que en los grupos se establecen normas sociales.
El seguimiento por parte de los miembros del grupo suele ser
percibido como funcional para el grupo, por lo que se presionaria
a sus miembros para que acepten las normas grupales.

Las normas sociales cumplen una serie de funciones para
los individuos del grupo y para el grupo en su conjunto. En los
grupos las normas sociales ayudan a regular la existencia social y
a coordinar las actividades del grupo; también ayudan a
conseguir las metas grupales y pueden servir para aumentar o
mantener la identidad del grupo (Canto, 1998). Para los
individuos, las normas sociales cumplen basicamente dos
funciones esenciales:

a) Funciéon informacional: las normas proporcionan los
estandares que seran utilizados por los miembros del grupo para
validar sus opiniones, actitudes y conductas. Al comprobar la
coincidencia y consenso entre los miembros del grupo, se
cumplen las expectativas de consenso y se siente la coincidencia
en percepcion e interpretacion de la realidad construida. El grupo
del cual esperamos el consenso es nuestro grupo de referencia.

b) Funciéon de integracion: las normas nos infunden
sentimientos de conexién. Quien acepta las normas del grupo
queda integrado en el mismo. Quienes no las aceptan pueden
correr el riesgo de quedar marginados en el grupo.

No todas las normas son del mismo tipo. Hay normas
esenciales que nunca deben ser violadas. Hay otras normas
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menos importantes, de naturaleza mas flexible. Hay normas que
implican a todos los miembros del grupo. Hay otras que implican
mas a unos miembros que a otros. Del mismo modo, en los
grupos se les permite mas a unos miembros que a otros la
desviacion y el no cumplimiento de ciertas normas.

EL LIDERAZGO

Un lider no tiene como objetivo que los miembros de su
grupo sean subordinados que acatan sus Ordenes de forma
automatica, sin ser aceptadas de forma privada. Si un lider aspira
a eso no seria mas que un jefe formal con el que finaliza su
influencia alli donde acaba su presencia y/o poder. Un lider con
verdadera vocacion de liderazgo no quiere subordinados o
subditos, sino seguidores que confien en éL

El liderazgo es parte esencial de la estructura grupal. La
psicologia social hace ya casi un siglo que se ha preocupado por
la tematica de los lideres (Garcia, 1999). La complejidad de la
realidad fenoménica que abarca los procesos de liderazgo ha
determinado cierta confusién conceptual, una elevada variedad
de teorias y una ampliacién de los tipos de lideres analizados. La
dificultad que conlleva la definicidn de liderazgo viene acentuada
por el hecho de que el concepto de liderazgo se relaciona muy
estrechamente con otros conceptos, tales como poder, influencia,
autoridad, etc., que también presentan grandes complicaciones
en el momento de ser definidos (Canto, 1994). Para Shaw (1981),
las caracteristicas que podrian definir el liderazgo serian:

e El lider seria la persona percibida como central en el
grupo, considerada como la mas influyente y la
generadora de un mayor nimero de comunicaciones.

e Seria la persona que puede conducir al grupo hacia
sus metas.

e Seria la persona nombrada como tal en las relaciones
sociométricas.
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e Ellider seria considerado como el jefe del grupo.
e El lider recibiria el apoyo de los miembros del grupo
tendria la capacidad para influirles de forma positiva.

Garcia (1999), tras revisar el estado actual de las teorias
sobre el liderazgo en el ambito de la psicologia de los grupos,
sostiene que los diferentes tipos de definiciones no son
excluyentes, sino que abordan y enfatizan aspectos
complementarios del liderazgo. Ademads, en consonancia con
Bass (1990), resalta que en la mayoria de los autores hay un
elevado consenso al aceptarse que el liderazgo implica un
proceso de influencia entre el lider y sus seguidores. Para Bass
(1990), "el liderazgo es una interacciéon entre dos o mas
miembros de un grupo que, con frecuencia, implica una
estructuracion o reestructuraciéon de la situacién y de las
percepciones y expectativas de los miembros. Los lideres son
agente de cambio -personas cuyos actos afectan a otras personas
mas que los actos de éstas les afectan a ellos-. El liderazgo se da
cuando un miembro del grupo modifica la motivaciéon o
competencias de los demas miembros del grupo” (p. 19-20). De
hecho, en resumidas cuentas, un lider debe conocer las metas del
grupo, proporcionarles la direcciéon y los recursos necesarios a
los miembros del grupo para alcanzar las metas establecidas.

Las tipologias sobre los lideres han sido numerosas.
Basicamente se pueden enumerar y decir que los tipos de lideres
mas importantes son:

a) Liderazgo formal (preestablecido por la organizacion) y
liderazgo informal (emergente en el grupo).

b) A partir de la investigacion de Lewin (Lewin y Lippit,
1938), se distinguio tres tipos de liderazgo:

e Liderazgo autoritario. Cuando se da este tipo de
liderazgo el lider es el unico del grupo que toma las
decisiones acerca del trabajo y la organizacion del
grupo, sin tener que justificarlas en ningin momento.
Los criterios de evaluacion utilizados por el lider
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autoritario no son conocidos por el resto del grupo y
la comunicacién es unidireccional: del lider al
subordinado.

e Liderazgo democratico. El lider democratico toma
decisiones tras potenciar la discusién en el grupo,
recibiendo de buen agrado las opiniones de sus
seguidores. Los criterios de evaluacién y las normas
son explicitas y claras. Cuando hay que resolver un
problema, el lider ofrece varias alternativas entre las
que el grupo debe elegir.

e Liderazgo dejar hacer. El lider adopta un papel
pasivo, abandona el poder en manos del grupo y se
limita a aportar las medias necesarias. En ningin
momento juzga ni evalia las aportaciones de los
demas miembros del grupo. Los miembros del grupo
con este tipo de lider gozan de completa libertad y
cuentan con su apoyo so6lo si se lo solicitan.

Lewin realiz6 investigaciones para demostrar Ia
superioridad del lider democratico. Este tipo de lider provoca un
elevado rendimiento en el grupo, que no decrece ante la ausencia
del lider. Los miembros del grupo se encuentran satisfechos,
dandose un clima socioafectivo positivo y una elevada cohesion.
La tension que genera el lider se expresa de forma abierta, lo que
provoca la ausencia de tensiones no resueltas.

a) Liderazgo transaccional versus liderazgo
transformacional (Bass, 1985). El liderazgo transaccional
implica una transaccién entre el lider y sus seguidores. Los
miembros del grupo reconocen al lider como autoridad y como
lider, mientras que éste proporciona recursos considerados como
validos para el grupo.

Es el tipo de lider mas caracteristico en los grupos
pequefios y en las organizaciones. Surge tras la diferenciacion
interna del grupo: habria personas dentro del mismo que
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colaboran mas eficazmente para obtener los objetivos grupales,
por lo que adquieren mayor prestigio e influencia.

El liderazgo transformacional o carismatico se caracteriza
por tener la capacidad de cambiar la escala de valores, las
actitudes y las creencias de sus seguidores (Bass, 1985). Conger
(1989) concluyé que las principales acciones que el lider puede
ejercer para ser percibido con carisma por sus seguidores son:

e Discrepancia con lo establecido y deseos de cambiarlo.

e Propuesta de una nueva alternativa con capacidad de
ilusionar y convencer a los seguidores.

e El uso de medios no convencionales e innovadores
para conseguir este cambio y ser capaz de asumir
riesgos personales.

LOS PROCESOS DE INFLUENCIA SOCIAL EN EL GRUPO

Las técnicas de dindmica de grupos pretenden influir. El
coordinador de un grupo tiene como uno de sus objetivos ser
influyente y persuasivo. Los miembros del grupo se influyen
entre si (unos mas que otros). En los grupos, sean de la clase que
sean, los procesos de influencia son muy variados y constantes.
En psicologia social se ha entendido por influencia social tanto la
capacidad de un individuo de modificar el comportamiento de
otros individuos sin recurrir a la fuerza, como el cambio de
comportamiento que se observa en un individuo cuando
interactia con otro(s) individuos(s) o con el grupo en su
totalidad. Mas especificamente, Pérez y Mugny (1985) definen a
los procesos de influencia social como los regidores de las
modificaciones de todo tipo de respuestas (percepciones, juicios,
opiniones, comportamiento, etc.) observables en el individuo,
originadas por el conocimiento de las respuestas (percepciones,
juicios, opiniones, comportamientos, etc.) de otros individuos.
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Cuando Barriga (1982) expone los procesos de influencia
social enumera una amplia gama de fendmenos o situaciones que
mas o menos han estado vinculados al tema de la influencia
social. Estas situaciones son:

e Situaciones de sugestion, que abarcarian los estudios
de la susceptibilidad a la sugestionabilidad y los
estudios sobre el contagio conductual y los trabajos de
facilitacion social.

e Situaciones de adoctrinamiento y "lavados de
cerebro”.

e Situaciones de discusion en grupo y toma de
decisiones.

e Otra de las situaciones estudiadas dentro de la
influencia social ha sido la situaciéon de obediencia a
partir de los experimentos de Milgram (1974).

e El estudio de las situaciones de conformidad (Asch,
1951) que centr6 en gran parte el interés de los
psicologos sociales.

e Situaciones de persuasion: producidas por la
presentacion de una comunicacion que conlleva
argumentos a favor del punto de vista que defiende la
fuente con el objetivo de cambiar las actitudes de los
sujetos blanco del mensaje persuasivo. La persuasion
debe ser considerada como una de las modalidades
mas importantes de influencia. Cuando se habla de
persuasion se hace referencia a las actividad de
intentar modificar las actitudes de otras personas
mediante interaccion simbodlica; es un intentd
deliberado por parte de una persona o grupo de influir
en las actitudes y conductas de otras personas con el
objeto de cambiarlas. Se ha investigado con
vehemencia los factores del cambio de actitud y se han
desarrollado multiples teorias para explicar la
persuasion (Eagly y Chaiken, 1993).
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Esta enumeracion de las modalidades de influencia social
fue caracteristica de una época en la que los modelos tedricos
sobre influencia primaban una visién estatica y uniforme de la
funcién de la influencia, que tenia como fin Ultimo la adecuacion
del individuo al grupo (y sociedad) al que pertenece, ejerciendo,
por tanto, una funciéon de control social. Las modalidades mas
investigadas eran aquellas que resaltaban el poder de las
mayorias y de la autoridad (conformidad y obediencia) y no
consideraban la posibilidad de la influencia minoritaria, motor
del cambio y la innovaciéon (Moscovici, 1981; Canto, 1994). Con el
reconocimiento de la posibilidad de la influencia de las minorias
se abrié un nuevo marco para entender la influencia social y se
concebia con mas optimismo el papel del individuo en el grupo.
Ya no tiene por qué sucumbir el individuo ante la presién de la
mayoria. Ya no tiene por qué ser siempre sumiso, conformista y
obediente. Si tiene una opiniéon que desea que sea admitida por el
grupo, puede organizar su estilo de comportamiento para
provocar un conflicto social y cognitivo en el resto del grupo y
obtener algin grado de influencia. Al admitirse la posibilidad de
innovacion como modalidad de influencia, la vision sobre el papel
que desempefia el conflicto en el grupo es percibido con un
nuevo talante, con lo que el motor de la influencia no seria sélo la
interdependencia sino también el conflicto.

TOMA DE DECISION EN GRUPO

El grupo debe tomar decisiones. A los psicélogos sociales
les ha llamado la atencion que, en muchas ocasiones, las
decisiones tomadas en grupos por personas inteligentes han sido
nefastas. Un claro ejemplo seria las decisiones que se toman en
grupo bajo el groupthink o pensamiento de grupo (Janis, 1982).
Se entiende por groupthink una forma extrema de polarizacion
grupal que se produce en un proceso de toma de decisiéon grupal
cuando un grupo altamente cohesionado se encuentra tan
condicionado por la busqueda del consenso que se deteriora su
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percepcién de la realidad. Las condiciones favorecedoras del
groupthink serian:

e Que exista un alto grado de cohesién en la toma de
decision.

e Que el grupo esté privado de otras fuentes de
informacién alternativas.

e Que el lider apoye una determinada opcidn.

Cuando en un grupo se dan las condiciones del groupthink
es muy probable que la decision tomada sea pobre y esté
equivocada. El alto grado de cohesion, la presién de la mayoria y
del lider, la falta de evaluacion de la viabilidad de otras opciones,
etc., conllevan el deterioro de la riqueza grupal para tomar
decisiones en grupo.

El groupthink es s6lo una posibilidad en el proceso de
toma de decisiéon grupal. Ademds, hay procedimientos para
evitarlo. Es mas, hay razones para defender que, bajo ciertas
condiciones, las decisiones grupales pueden ser mas eficaces que
las decisiones individuales. Leén (1994) sefiala que:

+ Se tiende a pensar que las decisiones en grupo son
mas acertadas o estan menos sesgadas que las decisiones
individuales. Asi en el promedio de sus resultados se
aproximan mas a la solucién correcta que los individuos de
forma aislada.

* Las decisiones en grupo son mas democraticas; ya
que se producen como consecuencia del mutuo acuerdo
entre varias personas.

* Cuando un individuo participa en decisiones que
posteriormente le van a afectar, la puesta en funcionamiento
de las mismas resulta mas eficaz, ya que los individuos
sienten un mayor grado de implicacion.
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10.

SINTOMAS DEL GROUPTHINK (JANIS, 1982)
[lusién de invulnerabilidad: se manifiesta a través de un excesivo
optimismo y confianza en el éxito de la decision del grupo.
Creencia incuestionable en la moralidad del grupo: se asume la moralidad
del grupo y no se tienen en consideracion las cuestiones éticas y morales.
Racionalizacién: se justifican las decisiones sin que se produzca reflexidon.
Punto de vista estereotipado del oponente: infravaloracién del grupo
enemigo.
Presion hacia la conformidad: se rechaza a aquellos miembros que
plantean dudas sobre la postura del grupo, a veces con la utilizacién de
expresiones de burla.
Autocensura: para evitar el rechazo que motiva el desacuerdo, los
miembros no comentan o quitan importancia a sus dudas.
[lusiéon de unanimidad: desencadenada por la autocensura y la presion
para no romper el consenso.
Guardianes mentales: proteccién por parte de algunos de los miembros
del grupo frente a informacién que puede restar efectividad o moralidad
al grupo.

RECOMENDACIONES PARA EVITAR EL GROUPTHINK
Comente a los miembros del grupo acerca del pensamiento de grupo, sus
causas y sus consecuencias.
Sea imparcial, no asuma ninguna posicién.
Pida a todos que evalien de manera critica, aliente las objeciones y las
dudas.
Asigne a uno o mas miembros el papel de abogado del diablo.
De vez en cuando subdivida al grupo. Haga que los subgrupos se retinan
por separado y luego juntelos para ventilar diferencias.
Cuando la cuestion tenga que ver con las relaciones con un grupo rival,
tome tiempo para investigar todas las sefiales de advertencia e identificar
varias acciones posibles del rival.
Después de llegar a una decisidn preliminar, convoque a una reunién de
segunda oportunidad, pidiendo a cada miembro que exprese las dudas
restantes.
Invite a expertos ajenos al grupo a que asistan a las reuniones de forma
escalonada, pidales que desafien los puntos de vista del grupo.
Aliente a los miembros del grupo a que ventilen las deliberaciones del
grupo con integrantes confiables y que expresen sus reacciones.
Haga que grupos independientes trabajen de manera simultanea en la
misma cuestién.
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VENTAJAS DE LAS DECISIONES GRUPALES

¢ Una gama variada de enfoques.

¢ Una mayor suma de informacién disponible.
e  Mejor comprension de la decision.

e  Mayor aceptacidn de la decision final.

INCONVENIENTES DE LAS DECISIONES CRUPALES

¢ Lentitud a la hora de tomar la decisién.

e Se puede propiciar el conformismo al existir una fuerte presion
social.

¢ Polarizaciéon: los miembros del grupo se pueden polarizar sin
haber reflexionado con detenimiento las distintas opciones.

e  Excesivo protagonismo del lider del grupo.

¢ Dejacion de la responsabilidad por la toma decisién grupal.

En términos generales, son tres las formas basicas de
toma de decisiones en grupo (Marin y Medina, 1997):

a) Por decision autoritaria. Es muy frecuente que en
los grupos hayan individuos que toman decisiones en
nombre del grupo con o sin el consentimiento del
mismo. Aqui la cuestion radica en saber cdmo el grupo
ha elegido a este miembro que toma decisiones por él
y si la decision tomada concuerda con el sentir del
grupo. Suele ser habitual que los representantes de los
grupos, si no cuentan con la opiniéon de su grupo,
acaben representandose tan sélo a si mismos.

b) Por acuerdo mayoritario. Una forma muy habitual
para llegar a un acuerdo es votando. Son variadas las
formas de votacion (Ledn, 1994) y las consecuencias
no son siempre las mismas. Es muy importante
delimitar qué tipo de votacién va a ser utilizada y los
criterios que se siguen para la toma de decision.

c) Por consenso. El sistema democratico prima la
opcion de las mayorias. Es mas, las mayorias son las
que deciden. Ahora bien, hay grupos que pretenden
tomar decisiones por consenso. Potencian la discusion
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detallada de todos los aspectos del asunto y esperan
que las mayorias y las minorias se pongan de acuerdo.
Se evita que haya perdedores. No buscan un
acatamiento obtenido por algun tipo de presion
mayoritaria, sino la asuncién de posturas con las que
realmente los miembros del grupo se sientan
comprometidos.

La calidad de la toma de decisién grupal depende de las
caracteristicas de los individuos del grupo y de los procesos que
tienen lugar dentro del grupo. Hay toda una serie de técnicas que
explican las ventajas de la toma de decisiéon en grupo cuando se
toman bajo ciertas condiciones. Ademas, hay toda una serie de
técnicas (Leon, 1994), como la técnica Delphi, el grupo nominal,
etc., disefiadas para eliminar las presiéon grupal y potenciar las
ventajas de las decisiones grupales.

RENDIMIENTO GRUPAL

En los grupos puede suceder que no sélo se tomen
mejores decisiones, sino que, segun las circunstancias, se pueda
dar ciertas condiciones para que se mejore el rendimiento del
grupo. Existen ciertas creencias sobre los grupos que enfatizan
los efectos de holgazaneria social como inevitables en las tareas
grupales. El deterioro del rendimiento individual cuando actta
en grupo no es inevitable, ya que hay procedimientos para
evitarlo.

Los psicologos sociales descubrieron hace ya mas de cien
afios que la mera presencia de personas influye en el
rendimiento. Se denomino facilitacién social al efecto positivo y
optimizador que la presencia de los demas suele tener sobre el
comportamiento (Allport, 1924). Muy pronto se descubrié que la
simple presencia de otras personas podia producir una
disminucién del rendimiento; hecho que se denomind deterioro
social.
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Pero el trabajo y el rendimiento en grupo no queda
reducido a los efectos de la facilitacion o deterioro social. Las
tareas en grupo suelen ser interactivas. El modelo tedrico mas
influyente que ha tratado de dilucidar los efectos obtenidos en el
rendimiento de los grupos interactivos ha sido el de Steiner
(1972). Segun Steiner, el rendimiento y la productividad grupal
depende de tres clases de variables:

a) Las demandas de la tarea serian los requisitos o
exigencias impuestas al grupo por la tarea misma o
por las reglas con las cuales debe realizarse la tarea.

b) Los recursos humanos incluyen todas las aptitudes,
conocimientos, capacidades, habilidades 0
herramientas  relevantes que poseen los individuos
que utilizan para resolver la tarea. Las demandas de la
tarea determinan el tipo y la cantidad de recursos que
han de ser utilizados. Si se consideran en conjunto, las
demandas de la tarea y los recursos del grupo
determinan el nivel maximo de productividad que
puede alcanzar el grupo (el denominado rendimiento
potencial).

c) Lasvariables de proceso se refieren a las acciones y a
los pasos emprendidos por el grupo cuando se
enfrenta con una tarea. El proceso no abarcaria sélo
las acciones directamente relevantes para la tarea,
sino también todas las acciones intra e
interpersonales utilizadas para la consecucién de la
meta, asi como aquellas acciones improductivas
provocadas por la frustracién, las motivaciones
competitivas o los malentendidos.

El modelo de Steiner ha sido considerado como un
modelo del déficit grupal (Brown, 1988), ya que los procesos de
grupo nunca podrian aumentar el rendimiento o productividad
potencial, tan sélo podrian aumentar o disminuir la diferencia
entre el rendimiento real y el rendimiento potencial. Recuérdese
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que la relacién que establecia Steiner entre rendimiento real,
rendimiento potencial y pérdidas del proceso era:

Rendimiento real = rendimiento potencial - pérdidas de proceso

Pero, ;cudles son los procesos que tienen lugar en los
grupos que deterioran el rendimiento grupal? Las
investigaciones sobre el rendimiento grupal han detectado dos
tipos de pérdidas debidas a procesos de grupo:

a) Pérdidas de motivacion: que tienen lugar cuando los
miembros del equipo no hacen un esfuerzo del 100%,
dando lugar a lo que se ha denominado holgazaneria
social (Latané, Williams y Harkins, 1979).

b) Pérdidas de coordinacion: que tienen lugar cuando no
hay un acoplamiento entre los compafieros del equipo o
se usan estrategias ineficaces.

La holgazaneria social, entendida como la reduccién del
esfuerzo individual en grupo, tiene lugar en todos los tipos de
grupos. Carrén (1988) enumera toda una serie de factores que
contribuyen al surgimiento de la holgazaneria social en los
grupos:

a) Estrategia de reparto: este tipo de estrategia consiste en
que los individuos estan motivados en trabajar duro, pero
tal esfuerzo lo reservan para el trabajo individual no
grupal, ya que de esta forma es mas beneficioso para
ellos.

b) Estrategia minimizadora: los miembros de forma
individual estan motivados en hacer tan poco esfuerzo
como el que sea posible en grupo, ya que pueden
difuminar su responsabilidad en la menor ejecucién y
rendimiento grupal.

c) El efecto del "gorron": los individuos disminuyen su
rendimiento porque piensan que no son indispensables.

d) El efecto "primo": los individuos disminuyen su
rendimiento porque no quieren que un gorrén se
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aproveche de ellos.

La disminucién a la aportaciéon global ocurre con mas
probabilidad cuando los miembros del grupo perciben que sus
contribuciones no son ni identificables ni indispensables, y
cuando piensan que su contribucién es desproporcionada en
relacién con la que efectiian otros miembros del grupo. Cualquier
grupo social debe tratar el problema de la holgazaneria social y
buscar soluciones para reducirla al maximo. Cuando los
miembros del grupo estiman que sus ejecuciones individuales
son identificables y conocidas por los demas, la holgazaneria
social se reduce bastante porque los miembros del grupo
abandonan la sensacién de anonimato.

Asi, pues, se puede considerar la existencia de dos
perspectivas en torno al efecto del grupo sobre el rendimiento en
las tareas grupales. Un enfoque pesimista (p.ej. Steiner, 1972)
sefiala que la interaccion grupal conlleva siempre un proceso de
pérdida que perjudica la efectividad grupal (el ya citado
fenomeno de la holgazaneria social). Sin embrago, otros autores
(p-ej. Bottger y Yetton, 1988) sostienen que, en ocasiones, la
ejecucion grupal alcanza un resultado mejor que el del mejor
miembro y mejor que la suma de los miembros individuales. Los
grupos no solo se dedican a la tarea en cuestidn, sino a otras
tareas que para ellos son muy relevantes (de produccion, de
apoyo social y de bienestar grupal), por lo que cuando se dice que
el rendimiento grupal ha sido bajo hay que precisar si los
objetivos del evaluador son los mismos que los establecidos por
el grupo.

Los individuos cooperan y trabajan en grupo porque
tienen conciencia que sus recursos son limitados y porque
piensan que individualmente no podrian realizar la tarea y/o
alcanzar el nivel deseado. Por ello, la busqueda de la cooperacion
grupal por parte de los individuos constata la constancia de la
superioridad de la cooperaciéon para la realizacion de muchas
actividades humanas que de otra forma serian imposibles.
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Los efectos de los grupos pueden ser multiples y de
distinta naturaleza. Como antitesis de los efectos que provoca la
holgazaneria social, también se ha reconocido que los grupos
pueden favorecer la creatividad (Abric, 1986). La técnica mas
conocida y con mayor éxito para conseguir creatividad en grupos
es el brainstorming (Osborn, 1957). Como el resto de las técnicas,
pretende eliminar las distintas modalidades de coaccién que
frenan la imaginacién creadora. Hay toda una serie de técnicas
que tienen como finalidad potenciar las respuestas innovadoras y
creativas a través de toda una serie de procesos que resaltan los
aspectos grupales mas positivos para ese fin.
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4 1AS PRINCIPALES TECNICAS DE LA DINAMICA
DE GRUPOS

DEFINICION DE LAS TECNICAS DE DINAMICA DE GRUPOS

En su manual de Dindmica de Grupos, Cartwright y Zander
(1971) nos recuerdan que los tedricos y practicantes de este
ambito han partido de cuatro supuestos basicos:

e Los grupos son inevitables.

e Los grupos movilizan fuerzas poderosas que producen
efectos de suma importancia para los individuos.

e Los grupos pueden provocar consecuencias tanto
positivas como negativas.

e La correcta comprension de la dinamica de los grupos
hace posible que las consecuencias deseables de los
grupos puedan deliberadamente lograrse.

Los grupos existen en multitud de dmbitos y cada grupo
posee una dinamica propia. Como coordinadores de grupo
podemos dejar que el grupo se desarrolle y evolucione sin
nuestra intervencion o podemos intervenir deliberadamente
para provocar una serie de efectos positivos en base a unos
objetivos que nos hemos planteado. Si optamos por esta segunda
opcidn, hemos de saber que existen toda una serie de técnicas
grupales estandarizadas destinadas a ese fin.
Independientemente del ambito profesional (educativo,
comunitario, laboral, psicoterapéutico...) y en funcion del objetivo
propuesto, cualquier coordinador podra utilizar una serie de
técnicas disefladas para obtener la maxima rentabilidad para el
propésito deseado. Hay infinidad de publicaciones en las que se
exponen un listado numeroso de las principales técnicas de
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dindamica de grupos. La eleccion de la técnica viene determinada
por toda una serie de factores tales como:

e Los objetivos que se desean obtener.

e Lamadurez del grupo.

e El tamafio del grupo.

e Las caracteristicas de los participantes.

e Eltiempo del que se dispone.

e Laexperiencia del coordinador del grupo.

Es un hecho facilmente asumible que las técnicas deben
ser consideradas un medio para conseguir un fin (nunca un fin en
si mismas) y que dependen de los objetivos preestablecidos. El
ambito donde se apliquen tan s6lo aportara ciertas
peculiaridades que modulan minimamente las técnicas, ya que
éstas de lo que dependen es de la finalidad para las que quieran
ser utilizadas.

VALORES DE LAS TECNICAS GRUPALES
(Francia y Mata, 1992; p. 161)

e Son una valiosa ayuda en la socializacion e individualizacién
de los miembros del grupo.

e Mejoran la aceptacién del otro.

¢ Fomentan una actitud de responsabilidad.

¢ Losindividuos aprenden modos mas efectivos para trabajar
juntos.

e Seabren a nuevas experiencias

e Mejoran su comunicacién
Desarrollan la confianza mutua y

e Fomentan el didlogo interpersonal.

Antons (1990) definié las técnicas de dindmica de grupos
como "aquellas situaciones colectivas estructuradas, en las que a
través del coordinador de grupo se plantean problemas y
conflictos simulados. La manipulacion de estas situaciones-
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modelo impulsa a los participantes a observarse a si mismos y a
sus modos de comportamiento reciproco gracias a lo cual llegan a
conocerse tanto a s{ mismos como a los demds en nuevas formas
de comportamiento. De este modo se ilustran modos especificos
de comportamiento colectivo, y en el sentido de un proceso
integrado de aprendizaje puede producirse ademas no sé6lo una
asimilacién cognoscitiva sino también un cambio de
comportamiento” (p. 11). Nufiez y Loscertales (1996; p. 61)
definen las técnicas de dindmica de grupos como "situaciones
puntuales o momentos temporales de la vida del grupo en las que
se plantean de una forma estructurada -de origen artificial o real
un problema a resolver o, simplemente, una cierta actividad a
realizar. Ademads, existen, o se marcan, unos limites y unas
condiciones. Por todo ello, se cuenta con unas posibilidades de
accién y unos recursos concretos previamente determinados y
conocidos". En suma, las técnicas de grupo son formas de
organizar la actividad del grupo, considerando los conocimientos
que aporta la teoria de la dindmica de grupos.

Cuando el coordinador del grupo opta por una técnica
grupal lo que estda haciendo es poner en practica formas de
conductas colectivas. Estas seran objeto de analisis por parte del
grupo, propiciando que la experiencia que ha tenido lugar origine
una serie de aprendizajes que modifiquen ciertos
comportamientos, ciertos esquemas cognitivos y potenciando
determinadas emociones en cada miembro del grupo. La mayor
parte de las técnicas de dindmica de grupos son una vivencia
grupal disefiada previamente que pretenden propiciar una
determinada experiencia en los participantes, a partir de la cual,
tras el andlisis y reflexiéon de lo que se ha vivido, sirva de
entrenamiento y de insight para un 6ptimo aprovechamiento de
las habilidades cognitivas, afectivas y conductuales de los
miembros del grupo que han participado.

Las técnicas grupales no son juegos intranscendentales,
pero si poseen un caracter ludico, al adquirir un valor especifico
de diversion que estimula la creatividad, cierta tensién y
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dinamismo en los grupos (Antons, 1990). Los individuos se
desligan de la situacién del momento y de forma mas o menos
lddica desempefian nuevos roles que les posibilitan nuevas
identificaciones y nuevas formas de interacciéon interpersonal.
Para Nufiez y Loscertales (1996), los individuos pueden, a partir
de las técnicas grupales (véase cuadro 1):

e Conocerse mejor a si mismos y a los demas.

e Conocer la dindmica y el funcionamiento de los grupos
humanos.

e Desarrollar la eficacia de las actividades grupales.

e Lograr la madurez del grupo y la de sus miembros.

ASPECTOS QUE FAYORECEN EL EJERCICIO
DE TECNICAS GRUPALES

Pensamicento divergente.
Capacidad de expresion.
Cambios de actitud.

Cambios de motivacion.
Posibilidades de accion.

A) del desarrollo individual y grupal

Productividad.

Generalizacion del conocimiento.
Expresion de puntos de vista,
Evaluacion critica.

B) de la tarea

Espiritu de equipo.

Escuchar y sentirse escuchado.
Respeto al otro.

Compromiso.

C) de la satisfaccion

Cuadro 1. Fuente: Nifiez y Loscertales (1996: p. 68).

La meta final de las técnicas de la dindmica de grupos es
aumentar el grado de madurez del grupo y la de sus integrantes.
El sistema de valores subyacente a la dinamica de grupos se
percibe cuando asumen que un grupo es maduro cuando, dentro
de un marco democratico, obtienen sus metas y objetivos con un
maximo de eficacia y un minimo de tiempo y esfuerzo, y todo ello
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con un nivel de satisfaccion importante por parte de los
integrantes del grupo (véase cuadro 2).

I. Reconoce los valores y los inconvenientes de los procedimientos democrati-
cos.
2. Logra un alto grado de comunicacién eficaz.
e 57
3. Tiene claro sus propésitos y metas.
4. Reconoce que los medios deben ser armonicos con los fines.
o ﬁsegura la d'rt‘umon de las responsabilidades y la participacion en ellas.
6. llCl]'C la habilidad de descubrir los ritmos de fatiga, tension, etc., y de tomar
medidas para trabajar con ellos.
7. Tiene un alto grado de solidaridad sin invadir la intimidad de cada uno.
8. Encuentra un equilibrio 6ptimo entre las conductas cooperativas y competiti-
vas de sus Integrantes.
C 2y 3] 5 ” Ay« x I
9. (,onmgulu una buena armonia entre el empleo de métodos establecidos y una
buena disposicion al cambio.
10. Compensa adecuadamente la dimension emocional con la racional.

ﬁ;l;:(;ro 2. Lista de indicadores de un grupo democratico (Beal, Bohlen y Raudbaugh

CLASIFICACIONES DE LAS TECNICAS

Son muy numerosas las técnicas que existen en la
dindmica de los grupos. Las técnicas no deben ser consideradas
de forma rigida sino mas bien flexible. A partir de la situacidn, el
coordinador del grupo puede seleccionar la técnica que estime
oportuna y disefar las modificaciones precisas. Esta
circunstancia amplia considerablemente el listado de las técnicas,
dando lugar a la existencia de pequefias variaciones de la misma
técnica y a distintas denominaciones. Por todo ello, es tan
numeroso el listado de técnicas que deben ser clasificadas
atendiendo al criterio que se considere mas oportuno. Los
criterios utilizados han sido de distinta naturaleza (véase cuadro

3).

Ademas de la utilizacion de criterios tales como el tamafio
del grupo, la participacion de los expertos o los efectos de las
técnicas sobre el grupo, suele darse la tendencia de la
presentacion de las técnicas segin el ambito al que se aplica. En
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En el aula (lugar de interaccidn social) el aprendizaje de
contenidos tedricos y técnicos va acompainado de toda una serie
de aprendizajes de actitudes y valores que son también muy
importantes para el desarrollo personal de los alumnos. La
educacion proporciona la base de la socializacion en una
sociedad y pais como el nuestro en el que la ensefianza es
obligatoria hasta los 16 afios. En la escuela se aprende, ademas
de toda una serie de contenidos escolares, formas de
interrelacion que pueden hacer posibles distintas formas de

convivencia.

esta linea abundan las publicaciones que nos exponen las
principales técnicas de dindmica de grupos que pueden aplicarse
al ambito educativo (Cirigliano y Valverde, 1966; Fabra, 1991;
Antunes, 1975; Pallares, 1988; etc., véase cuadro 4).

SEGUN TAMANO DEL GRUPO

Tipo Caracteristicas Ejemplo de Técnicas

Necesidad de ambiente fisi-
co adecuado
Se precisa de un coordinador | * Foro

Pueden funcionar sin coordi-
nador exterior

Coloquio
Mesa redonda

* Entrevista
* Debate dirigido

Técnicas en las que participa todo el
grupo

Didlogos simultincos

Phillips 66

Coloquio, discusién dirigida, debate
Brainstorming

Role playing

Etc.

Proyectos de vision futura

Proceso incidente
Estudio de casos
Role playing
Ensefianza en equipo

Gran grupo como minimo * Conferencia ~ !
o BN g0 e A Jb CIRIGLIANO y VALVERDE (1966) FABRA (1991)
+ El grupo suele recibir infor- ; 3
macioén * Simposio * Phillips 66
* Mesa redonda * Discusion en panel
* Adecuado para grupos de ac- | * Debate * Panel Simposio
Grupo mediano cién social * Discusion dirigida  Dialogo Seminario

Método de caso
Juego de rol

1 I . ] * Pequefio grupo discusién Brainstorming
] E * Se pue len reahzflr con el | o Brazmm.rmmg . * Phillips 66 Sinéctica
Grupo pequeiio mayor nimero de técnicasde | * Seminario de trabajo « Cuchicheo G faal
dinamica de grupos +- Etc:, etc... . 'rupp nong,
Foro Técnica dos columnas
SEGUN PARTICIPACION DE EXPERTOS Clinica del rumor Juegos y simulaciones
Comisidn Training Group
Criterio Tipo Seminario Grupo de intercambio de expe-
Discusion de gabinete riencias
Entrevista pablica Seminario de Estado Mayor
Técnicas con participacion predomi- Simposio Técnica de riesgo
nante del experto Mesa redonda Brainstorming
Etc.

Cuadro 3. Criterios para la clasificacion de las técnicas de dinamica de grupos. Fuente:

Nufez y Loscertales (1996).

josearcadiofabian @ live.com.mx

Cuadro 4. Técnicas de dinamica de grupos aplicadas al ambito educativo.
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Hay sistemas educativos que potencian la competicion
entre los alumnos, como hay otros que abogan por un
aprendizaje de tipo cooperativo (Fernandez y Melero, 1995). Los
valores que subyacen a estas concepciones educativas van
marcando en buena medida la mentalidad de los alumnos y su
vision del mundo. Por todo ello, la defensa de la utilizacion de las
técnicas de dinamica de grupos en el aula para potenciar el
trabajo en grupo refleja una actitud sobre las relaciones humanas
y sobre el modelo educativo e incluso social. El aula puede ser
considerado como un grupo social, con todas las caracteristicas
propias de éste: numero reducido de miembros, que
interaccionan entre si, que comparten unos objetivos, que
asumen unas determinadas normas, que posee una estructura,
unos canales de comunicacidn, etc. Asi, pues, es natural que el
movimiento de la dinamica de grupos se haya reflejado en ciertas
concepciones pedagogicas que defendian el aprendizaje en
grupo. Mas lo que queremos afirmar es que no existen diferencias
en las técnicas de dinamica de grupos en funcién de dmbito en el
que se aplique. Las técnicas coinciden con las utilizadas en otros
ambitos, ya que la peculiaridad de las mismas estriba en los
objetivos que buscan y no tanto en el ambito en el que se aplican.
Las técnicas resaltadas por Cirigliano y Valverde (1966), Pallares
(1988), y Fabra (1991) son esencialmente las mismas que las
presentadas por Antons (1990), Francia y Mata (1992), etc.,, que
versan sobre las técnicas de dindmica de grupos
independientemente de ambito en el que se apliquen.

Otro tanto ocurriria si pretendiésemos establecer una
presentacién de las técnicas utilizando el criterio de aplicacién en
los ambitos laboral, comunitario, etc. Asi, pues, ;qué criterio de
clasificacion seguir? Siendo fiel a los objetivos del presente libro,
creemos que es importante no desligar los distintos procesos y
estructura grupales con las distintas técnicas que pueden ser
utilizadas en cada caso. Hay técnicas, por ejemplo, que tienen
como finalidad potenciar el conocimiento en las primeras fases
del grupo, como hay otras que favorecen la comunicacién, la
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toma de decisiones y la creatividad. Hay técnicas que resaltan la
estructura grupal, como hay otras para demostrar las ventajas
del trabajo en grupo y la superacion de los prejuicios y
estereotipos. Junto a los procesos grupales y junto a la
superacion de los prejuicios negativos ante la realidad grupal
(véase capitulo 3), creemos conveniente utilizar como criterio de
clasificaciéon de las técnicas de dindmica de grupos aquel que
posibilita la demostracién de la verdadera realidad grupal y las
ventajas que la dindmica grupal puede tener sobre el grupo y sus
integrantes.

SOBRE EL ROL DEL COORDINADOR DE GRUPO

Cualquier técnica grupal dependera del coordinador, de
los miembros del grupo y de la organizacion en la que tiene lugar.
Es obvio que la naturaleza de propio grupo va a determinar unos
contenidos y unos objetivos que van a influir en las técnicas que
van a ser utilizadas. En un grupo escolar, por ejemplo, las
técnicas de presentacion van a tener lugar en un contexto
diferente a si las mismas técnicas son utilizadas en un grupo de
autoayuda. El ndmero de miembros, su nivel de estrés, sus
preocupaciones y aspiraciones, la problematica a tratar, etc., son
distintas aunque la finalidad y el objetivo de las técnicas sean las
mismas.

Cualquier coordinador de grupo debera complementar su
formacion con la del ambito especifico en la que interviene. Aun
asi, se pueden destacar una serie de cualidades que debe poseer
el coordinador al margen de su formacidn especifica, ya fuese
psicélogo comunitario, trabajador social, psicoterapeuta,
pedagogo, maestro, etc.!

1 En realidad la formacién técnica en dindmica de grupos suele ser
posterior a la propia formacién especifica como profesional. Un maestro
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Cualquier grupo objeto de técnicas de dinamica de grupos
necesita de la figura del coordinador. Este debe poseer dotes de
liderazgo, mas no podemos confundir los conceptos de
coordinador de grupo y lider. En muchos grupos hay personas
que desempeiian el rol de lider pero no son coordinadores de
grupo. Segun Nufez y Loscertales (1996), hay que entender por
coordinador "aquella funcién desempefiada por aquel de los
miembros del grupo que tiene como tarea (y en multitud de
ocasiones como profesidon) concentrar sus esfuerzos en torno a la
vida del grupo y la consecucién de sus objetivos. Su presencia y
su actividad son fundamentales tanto para la creacion y
mantenimiento del grupo en si como para que primero se definan
y después se logren los objetivos grupales” (p. 41).

El coordinador desempefia, pues, una funcion muy
importante para la consecucion de los objetivos del grupo. Puede
ocurrir que, desde un principio, todos los miembros del grupo
reconozcan la figura del coordinador porque es experto o
profesional. Por ejemplo, en un grupo de autoayuda de pacientes
diabéticos, los miembros del grupo pueden saber que el
psicdlogo del centro de salud desempefiara el rol de coordinador.
Al principio seria un lider formal, mas con sus intervenciones
debe ser reconocido también como lider informal del grupo. Hay
otras ocasiones en las que el coordinador es elegido por votacion
en el seno del grupo y hay otras en las que surge
espontaneamente cuando un miembro del grupo se ofrece para
tal fin. Sea como sea, debe poseer los conocimientos tedricos y
practicos para desempefiar con éxito su papel.

se forma primero como maestro y luego como técnico en dinamica de
grupos si asi lo considera oportuno.
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TECNICAS DE DINAMICA DE GRUPOS

Introduccion

Son muy numerosas las técnicas existentes. La aplicacion
practica de las técnicas debe ir acompafiada del conocimiento
tedrico que fundamente los principios psicosociolégicos de la
dindmica grupal. Asi, las técnicas cumplen la funcién que deben
desempefiar a partir del objetivo para las que han sido disefiadas.

El lector no debe preocuparse al comprobar la lista tan
amplia de técnicas. Debera saber que podra utilizarlas tal cual o
modificarlas segun las condiciones en las que desempeifie su
trabajo. Como buen conocedor de la psicologia de los grupos,
deberd saber el fin para el que ha sido creado el grupo y
determinar desde esta Optica las técnicas grupales que podra
utilizar en cada momento. Muchas de las técnicas poseen base
empirica de su eficacia con lo que se asegura las ventajas que
conlleva un buen uso de las mismas (Antons, 1991).

A partir de los distintos apartados que han sido
destacados a lo largo de la introduccién teorica, las técnicas
serviran para demostrar los efectos positivos de la dindmica
grupal. Ademas se convertiran en instrumentos para demostrar a
los participantes la bondad de los grupos y se intentaran
suprimir los prejuicios tan negativos que han acompafado en
nuestra sociedad a los grupos. Sirva, pues, la presentacion de
algunas de las técnicas para darnos cuenta de que el grupo puede
constituirse en un medio para potenciar las mejores cualidades
de la psicologia de los individuos.

Técnicas de presentacion, conocimiento mutuo y
confianza

Los grupos pasan por distintas fases. Y desde la primera
es muy importante crear un clima de confianza y aceptacion
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mutua entre sus miembros. El nivel de incertidumbre en la fase
inicial del grupo es muy elevadal. Las personas que forman un
grupo no suelen conocerse, no saben apenas como va a funcionar
el grupo, lo que se les va a pedir y como van a reaccionar el resto
de compafieros.

El coordinador del grupo ya conoce lo que muchos de los
integrantes del grupo estdn sintiendo. Lo que para ellos es
totalmente nuevo, para aquél es algo que se repite cada vez que
se enfrenta con un grupo. De ahi que decida intervenir con una
serie de técnicas para disminuir el grado de incertidumbre y
ansiedad que toda fase inicial de grupo provoca. Con estas
técnicas se consigue acelerar el proceso de creaciéon de un clima
de aceptacion y confianza, asi como propiciar de forma mas
rauda un proceso de mutuo conocimiento en los integrantes del

grupo.

Lo primero que tienen que hacer es conocerse, ser mas
que rostros sin nombres y darse cuenta que pueden tener mucho
en comun. Con estas técnicas de presentacion se proporciona una
buena dosis de informacién personal y se intenta vencer al
maximo las resistencias a la apertura. Estas técnicas son
apropiadas al inicio del grupo cuando sus miembros no se
conocen.

Tras las presentaciones es logico que los miembros del
grupo sigan conociéndose entre si. Hay toda una serie de técnicas
de conocimiento mutuo que van dirigidas a ese fin. Estas técnicas
proporcionan la posibilidad de saber que los miembros del grupo

1 Pallares (1988) sefiala que las personas en un grupo nuevo buscaran
respuestas a tres preguntas fundamentalmente:

a) ¢;Qué ocurrira aqui? ;Cémo sera mi experiencia?

b) ;Quiénes son los demas? ;Co6mo son?

¢) ¢Cual es mi puesto entre estas personas? ;C6mo me recibiran?
Por todo ello las técnicas de la fase inicial pueden dirigirse a: conocer los
nombres de los miembros del grupo; conocer a los integrantes del grupo
y crear confianza.
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comparten semejanzas e identidades sociales comunes. Cada
participante va proporcionando informacién sobre su persona y
va escuchando la informaciéon de los demdas sobre si mismos.
Comprueban que no son tan distintos y se sienten mas comodos
entre si al sentirse mas atraidos al comprobar que son bastante
semejantes (Canto, 1997). Estas técnicas pueden buscar tanto el
conocimiento propio como el ajeno. Se asume que la mejora del
autoconocimiento repercute positivamente en un mejor
conocimiento de los demads. Asi, pues, con las técnicas de
conocimiento mutuo se busca potenciar un proceso de apertura y
autorrevelacion. Cada miembro del grupo proporciona
informacién de si mismo y espera escuchar como las demas
personas hacen lo mismo. La autorrevelacién ha de ser paulatina
y sincera, reciproca y equilibrada. Las técnicas deben ir de un
menor a un mayor grado de autorrevelacion. El clima del propio
grupo debe ser el propicio para que ello no resulte traumatico y
las resistencias se venzan lo mas rapido posible sin violentar a
los miembros del grupo. Nunca se debe obligar a nadie a
participar en estas técnicas si se encuentra muy ansioso. El
compromiso y la participacién sincera del coordinador, la
posibilidad de no seguir con la técnica si no se desea y un elevado
grado de confidencialidad ayudan a conseguir el clima de
confianza adecuado para el desarrollo de las técnicas. Las
técnicas de conocimiento mutuo pueden emplearse durante las
primeras semanas o meses del grupo.

Asociadas a las técnicas del conocimiento mutuo estan las
técnicas para potenciar la confianza. El mutuo conocimiento
facilita la confianza y ésta, a su vez, lo potencia. Con estas técnicas
se busca crear el clima que posibilite la eliminaciéon de las
barreras y resistencias que dificultan la comunicacién. Hay
técnicas destinadas principalmente a confiar en personas del
grupo que hasta hacia pocos instantes eran unas desconocidas.
De esta forma, al acelerar las presentaciones y al incidir en el
sentimiento de confianza y al compartir conocimientos

32



personales, el grupo ha quedado mucho mas constituido y
estructurado.

TECNICA N° 1. YO SOY

Desarrollo

Es una técnica muy adecuada para un grupo de personas
que no se conocen en absoluto. Cada participante escribe en una
hoja quince frases con el encabezado Yo soy.. Ha de ser
completada por cada participante como lo desee, con sinceridad
y sin ser forzados a completar el niimero total de frases. Una vez
que se han completado las frases, cada miembro del grupo lee lo
que ha escrito y comenta sobre si mismo lo que quiera. Los
demas miembros escuchan atentamente y emiten los
comentarios que deseen.

Objetivos

» Iniciar la presentaciéon de los miembros del grupo
dando a conocer algunos aspectos de su personalidad.

» Los participantes perciben que tienen en comun
muchos aspectos y pueden comprobar que comparten
elementos comunes de su identidad social.

* Propiciar un clima calido entre los miembros del

grupo.
Indicaciones

e Duracién de la técnica: 30 minutos.
e Técnica adecuada para un grupo no muy numeroso
(10-15 personas) que comienza.
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e El coordinador debe mantener el interés de los
participantes creando un clima cordial y de sinceridad
en las respuestas.

e El coordinador debe explicar que no han de responder
lo que no quieran y que la informacién que
proporcionen ha de ser aquella que estén dispuestos a
proporcionar sin sentirse para nada obligados.

TECNICA N" 2. YO TE PRESENTO, TU ME PRESENTAS

Desarrollo

Es una técnica que sirve para ayudar a que las personas
del grupo se presenten y aumente el grado de conocimiento
mutuo. Consta de varias fases:

e FASE 12, El coordinador explica lo beneficioso que es
para el grupo que las personas que estan en él se
conozcan. Por ello van a realizar una tarea que
consiste en que cada miembro del grupo ha de elegir a
otro miembro como pareja. Todos los participantes
han de ponerse en circulo. El grupo ha de estar
compuesto por un numero par, si no es asi el
coordinador podra participar también. La forma de
eleccibn es a través de procedimientos de
comunicacién no verbal: un gesto de acuerdo, una
mirada, etc.

e FASE 22 Cada pareja se va a un rincén apartado de la
sala y se presentan el uno al otro durante 4-5 minutos.
Quien escucha no puede realizar ningun tipo de
preguntas, tan solo escuchar a su compaifiero con el
maximo de atencidn.

e FASE 32 Una vez que han acabado de presentarse
vuelven al grupo. Durante esta fase cada miembro
presenta a su pareja, mientras ésta indica si esta de
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acuerdo o no con la presentaciéon que hacen de ella.
Esto lo hacen todos los miembros del grupo.

FASE 42, Tras finalizar la tarea, comentan cémo se han
sentido y reflexionan sobre la imagen que podemos
dar a los otros en el momento en el que empiezan a
conocerse.

Objetivos

e Profundizar un poco mas en la presentaciéon de los
miembros del grupo.

e Hacerles ver lo dificil que resulta hablar de uno mismo
durante un tiempo tras expresar las primeras
informaciones de caracter mas superficial.

¢ Dar confianza a los participantes.

e Romper las inhibiciones.

Indicaciones

Duracion de la técnica: 60 minutos.

Es una técnica que implica un mayor grado de
autorrevelacion que la técnica Yo soy.

Debe ser utilizada en las primeras fases del grupo,
cuando ya haya un minimo de conocimiento ante los
integrantes del grupo.

Es muy posible que algin participante no pueda
hablar de si mismo durante el tiempo estipulado. Esa
dificultad de autorrevelacion debe ser objeto de
reflexion, pero nunca debe sentirse obligado ni
coaccionado. Los miembros del grupo se respetan y
no se obligan en ningiin momento a hacer lo que no
deseen.
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TECNICA N° 3. PRESENTACIONES MENTIROSAS

Desarrollo

Es una técnica de presentacion que debe ser realizada en

un clima muy cdmodo y ludico. Conlleva un caracter mucho mas
relajado que la técnica n° 2 (Yo te presento, tu me presentas).
Consta de tres fases:

FASE 12, El coordinador presenta la técnica. Defiende la
necesidad del aumento del conocimiento mutuo entre los
participantes y emite las siguientes instrucciones: "Os
debéis colocar en parejas y os tenéis que presentar dando
informacion totalmente falsa. Esa informacion puede ser
divertida, exagerada, para despistar, etc.”.

FASE 22. Tras la fase de presentacion por parejas, el
grupo se vuelve a reunir y cada miembro de la pareja
presenta a su compaiero, contando aquello que mas le ha
llamado la atenciéon, etc. Seguidamente, su pareja le
presenta a él.

FASE 32. En el grupo se reflexiona sobre lo obtenido por
la técnica y se hacen los comentarios oportunos.

Objetivos

Crear un clima cémodo y relajado.

Fomentar el conocimiento mutuo.

Facilitar el contacto entre los integrantes del grupo en una
fase en la que apenas se conocen.

Indicaciones

Duracién de la técnica: 30 minutos.

El coordinador debe invitar a la reflexion y debe apuntar
los temas de mayor interés.

Es muy adecuada esta técnica para los grupos que
comienzan su andadura.

El tamafio del grupo ha de ser mediano (15-20 alumnos).
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TECNICA N° 4. RUMBO AL DESCONOCIDO O
CUESTIONARIO CURIOSO

Desarrollo

Con esta técnica se aumenta el conocimiento mutuo de los
miembros del grupo. Va destinada a personas que apenas se
conocen. A cada miembro del grupo se le proporciona el
cuestionario que se presenta a continuacion. El coordinador les
dice: "Vais a responder el cuestionario que os voy a dar. Para ello
tenéis que buscar entre los miembros del grupo a un miembro que
retina las caracteristicas que se piden en cada item del
cuestionario. Os podéis mover por toda la sala y hacer las
preguntas que querdis. Debéis intentar no repetir los nombres e
intentar hablar con todos los miembros del grupo ",

Una vez que los miembros del grupo han contestado al
cuestionario se pasa a la sesién final con todo el grupo. Cada
miembro del grupo comenta lo que mas le ha llamado la
atencion del cuestionario. Para finalizar, se valora la técnica y se
hacen los comentarios finales.
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15. Cuyo color favorito es el rojo.

16. A quien les gusta mas las matematicas que la historia.
17. Cuyo nombre empieza con la misma letra que el mio.
18. A quien me gustaria conocer mas.

19. Que nunca ha cambiado de vivienda.

20. Que le guste el cine de aventuras.

21. Cuyo padre se llame como el mio.

22. Que le guste la musica que me gusta a mi.

23. Que le guste la opera.

24. Que no fume.

25. Que le guste el campo y la naturaleza.

CUESTIONARIO: Busca entre los miembros del grupo una persona

1. Que toque un instrumento musical.

2. Que nunca ha salido de Espafia.

3. Que naci6 fuera de esta provincia.

4. A quien le gusten los mismos deportes que a mi.

5. Que haya leido un libro en las dos tltimas semanas.

6. Que haga coleccion de sellos.

7. Que cumpla los afos en el mismo mes que yo.

8. Que tenga el mismo nimero de hermanos y hermanas que yo.
9. Que calce el mismo ndmero de zapatos que yo.
10. Que tenga el mismo color favorito que yo.
11. A quien le gusta el mismo programa de televisién que a mi.
12. Que no haya nunca roto un plato ni un vaso.
13. Que tenga los ojos del mismo color que yo.
14. Cuyo apellido comienza por la misma letra que el mio.
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Objetivos
¢ Propiciar el conocimiento mutuo entre los miembros del
grupo.

e Crear un clima relajado que favorezca la interaccién en el
seno del grupo.

Indicaciones

e Duracion de la técnica: 40 minutos. El cuestionario que se
ha presentado es indicativo, el coordinador puede
construir el que estime oportuno. El coordinador debera
crear el cuestionario propicio a la situacion.

e Con esta técnica, al ser poco intrusiva, se puede propiciar
el conocimiento mutuo sin que los participantes sientan
que han invadido su intimidad.

e Es una técnica muy valida para la primera sesion si los
miembros del grupo no se conocen.

TECNICA N° 5. BOMBARDEO POSITIVO

Desarrollo

Es una técnica destinada a grupos en los que entre sus
miembros hay ya un cierto grado de confianza. El coordinador
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presenta la técnica afirmando lo dificil que resulta para las
personas dar y recibir afecto. Pues bien, esta técnica esta
disenada para que las personas se den y reciban afecto. El
coordinador elige a una persona del grupo al azar y el resto de los
miembros del grupo le han de expresar los sentimientos
positivos que sientan por ella. Esta s6lo ha de oir lo que los
demas le dicen.

Una vez que ha se ha concluido con la primera persona del
grupo, otras personas van a convertirse sucesivamente en el foco
de atencién de los demas, hasta que todas hayan recibido la
opinién del resto del grupo.

Objetivos
¢ Aumentar el nivel de conocimiento entre los miembros
del grupo.

e Tener certeza de la imagen que damos a los demas y los
afectos que provocamos.

Indicaciones

e Duracion de la técnica: 50 minutos.

e Técnica destinada a grupos en las que entre sus miembros
haya un cierto grado de confianza.

e El coordinador debe animar a todos los miembros del
grupo a participar dando mensajes auténticos y sinceros.

e Es conveniente que todos los miembros del grupo
participen hablando como minimo una vez delante de las
otras personas.
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TECNICA N° 6. HABLANDO CLARO

Desarrollo

El coordinador da a cada miembro del grupo una hoja en
la que se formulan una serie de preguntas que ellos deben
responder. Estas preguntas podrian ser:

1. ;Cémo empleas tu tiempo libre?

2. ;Qué es lo que menos y lo que mds te gusta? ; Por qué?
3. ;/Qué persona del grupo te resulta mds atrayente?

4. ;Qué emocion controlas con mds dificultad?

5. ;Qué comida es tu preferida?

6. ;/Cudl es en la actualidad tu mayor problema?

7. ¢ Te has enamorado alguna vez en tu vida?

8. ;Estds a favor del aborto?

9. ;Cudles son tus libros favoritos?

10. ;Qué rasgo de personalidad es el que mejor te define?

El coordinador le comunica a los participantes lo
importante que resulta para el buen funcionamiento del grupo
que las personas se conozcan un poco mas. Por ello les pide que
respondan al cuestionario que les ha presentado. Una vez que
han respondido, el coordinador invita a los miembros del grupo a
expresar sus opiniones.

Objetivos

e Propiciar las condiciones para el aumento del
conocimiento mutuo en un ambiente de confianza.

Indicaciones

e Duracidn de la técnica: 30 minutos.

e El grupo no ha de ser muy numeroso (15-20
personas).

e El coordinador debe seleccionar y confeccionar las
preguntas del cuestionario seguin el grupo con el que
se trabaja.
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e El coordinador debe insistir en la total sinceridad de
los participantes en la técnica si de verdad quiere
ganarse la confianza del grupo.

TECNICA N" 7. EL ESPEJO ANIMADO

Desarrollo

Esta técnica requiere la utilizacion de una camara de
video para grabar las representaciones de los participantes. El
coordinador forma parejas en el grupo y les informa que un
miembro de la pareja hara de actor y el otro de espejo (en un
segundo momento se invertirdn los papeles) y les proporciona
las siguientes instrucciones: "La actividad consiste en que uno de
los integrantes, el actor, ha de realizar una accién frente a su
compaiiero, que hace de espejo. Las acciones que deben realizar
han de ser acciones sencillas y muy variadas, y deben ejecutarse
con naturalidad. La persona que haga de espejo debe imitar las
acciones del actor, pero de la forma siguiente:

e Enun principio debe copiarlo fielmente.

e Luego lo debe exagerar.

e Y, por ultimo, debe caricaturizar las acciones del
actor”.

Por ultimo, el grupo contemplara en el video lo que ha ocurrido
entre las parejas y se haran los comentarios finales sobre los
objetivos de la técnica.

Objetivos
e Conocerse a si mismo a partir de la imagen que los
otros nos proporcionan de nosotros. Conocer a los
demas.
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Indicaciones

e Duracidn de la técnica: 60 minutos.

e El grupo ha de ser mediano (15-20 personas).

e Se les debe indicar a los participantes que lo mas
importante es el proceso y no el resultado final del
acto de imitacidn.

e Se ha de enfatizar lo que han experimentado los
participantes cuando se han visto reflejados en el
video.

TECNICA N° 8. ATREVETE

Desarrollo

La habitacion donde se realice la técnica ha de estar
cubierta por colchonetas. El grupo se divide en subgrupos de seis
personas y el coordinador les explica en qué consiste la técnica.
Al azar, uno de los miembros de cada subgrupo se pone en medio
rodeado de todos sus compaferos. Ha de cerrar los ojos y debe
tirarse al suelo sabiendo que va a ser recogido en el aire por sus
compafieros antes de que cayese al suelo.

Cuando la primera persona sienta que puede confiar en
sus compafieros, otra ocupa su lugar y asi hasta que todos hayan
realizado la tarea. Al final de la sesion, cada miembro del grupo
comenta lo que ha sentido.

Objetivos
e Es una técnica para desarrollar la confianza entre las
personas del grupo.

Indicaciones
e Duracion de la técnica: 40 minutos.
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e Es una técnica que se puede utilizar en las fases
iniciales del grupo.

e El coordinador debe estar seguro que han
comprendido las instrucciones sin ningun género de
dudas.

e Es una técnica que se puede realizar con mayor
facilidad a medida que los participantes son mas agiles
ya que es posible que ciertas personas sientan mucho
miedo al ejecutar la técnica.

Técnicas para mejorar la comunicacion

El bienestar individual y la eficacia del grupo dependen de
la existencia de un buen grado de comunicaciéon entre los
miembros del grupo. La comunicaciéon se constituye en el
elemento fundamental para la interaccion social. A través de ella
se establecen las pautas de la estructura grupal y tienen lugar los
procesos grupales. La mejora de las comunicaciones entre los
miembros del grupo facilita la cohesién y propicia los procesos
de identificacién. La comunicacién hace referencia a toda
interaccion a diferentes niveles de relacion a través de los cuales
se intercambian ideas, sentimientos, emociones, etc. La
comunicacién, por tanto, es un proceso social de transmision de
informacion entre el emisor y el receptor.

Son muchas las dificultades que entorpecen la
comunicacién. Es muy dificil conseguir que el mensaje que
transmite un emisor sea captado sin ninguna interferencia por un
receptor. Hay individuos que tienen entre si serios problemas de
comunicacién, dandose lugar multitud de sobreentendidos y
malentendidos entre ellos. Las técnicas de dinamica de grupos
dirigidas a la comunicaciéon tienen como finalidad favorecer y
facilitar la comunicaciéon entre los integrantes del grupo.
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Servirfan como entrenamiento para tomar conciencia de las
dificultades en la comunicacién interpersonal y de las vias para
vencer tales dificultades y barreras comunicativas. Los miembros
del grupo deben vivenciar y reflexionar sobre la complejidad del
proceso comunicativo, de los factores que intervienen y de la
importancia de la comunicacién para favorecer el desarrollo del
grupo. En la comunicacién intervienen elementos verbales y no
verbales que deben ser conocidos y analizados para comprender
con un poco mas de precision el proceso comunicativo (Sanchez y
Canto, 1997).

TECNICA N° 9. MIREMONOS A LOS 0J0OS

Como ya hemos comentado, en la comunicacion
intervienen elementos verbales y no verbales. Al margen de la
informacién que proporcionan las palabras, hay toda una serie de
elementos tales como los gestos, el tono de voz etc, que
proporcionan también un quantum considerable de informacion.
El control que las personas someten al contenido de su expresion
verbal es superior al que someten a su conducta no verbal. Por
ello es muy interesante observar y analizar la conducta verbal y
la no verbal que intervienen en la comunicacién y detenernos en
la informacién que nos proporciona cada una de ellas.

Con esta técnica se pretende tomar conciencia de la
utilizacién de la mirada en el proceso comunicativo. Las personas
suelen mirar a los ojos de su interlocutor al inicio del acto
comunicativo, de vez en cuando a lo largo de su intervencién y al
final de la misma para informarle que ya ha acabado. Entre tanto,
hay periodos relativamente largos en los que no se miran a los
ojos del interlocutor. De hecho, es mayor el tiempo que pasan sin
contacto visual que con contacto visual. Esta circunstancia se
invierte en la medida que aumenta la intimidad entre las
personas. A mayor intimidad es mayor el tiempo en el que existe
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contacto visual entre los hablantes. Con esta técnica se pretende
aumentar el contacto visual entre los participantes de un grupo
entre los que no existe ain excesiva confianza.

Desarrollo

A los miembros del grupo se les informa de los efectos de la
conducta no verbal en la comunicacion y del papel que
desempefia la mirada en la misma. Se les pide a los participantes
que se agrupen en parejas y que hablen entre si manteniendo en
todo momento el contacto visual durante un periodo de cinco
minutos. Al finalizar la tarea, todos los miembros vuelven al
grupo y comentan cudles han sido las emociones y los
sentimientos que han experimentado durante la técnica.

Objetivos
e Aumentar la conciencia de los aspectos no verbales de
la comunicacion.
e Comprender el papel de la mirada y sus efectos en la
comunicacién y en el sentimiento de privacidad sobre
el que actia.

Indicaciones

e Duracidn de la técnica: 40 minutos.

e Si el grupo es impar, el coordinador puede participar
en la técnica como un miembro mas del grupo.

e En el grupo debe existir un grado medio de confianza
entre sus integrantes.

e Esta técnica exige que el coordinador sea consciente
del grado de ansiedad que puede provocar entre los
integrantes del grupo, por lo que se debe considerar el
momento oportuno en la que se aplica.

Hay una variacién de la técnica que supone una mayor
implicaciéon por parte de los miembros del grupo. La técnica
consiste en pedirle que se agrupen por parejas al azar y que
durante dos minutos se miren a los ojos sin hablar. Una vez que
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ha transcurrido el tiempo, se analiza la experiencia y expresan lo
que han sentido.

TECNICA N" 10. EL BALON MENSAJERO

Desarrollo

Para realizar esta técnica se debe disponer de un baldn. Se
forma un circulo y en el centro se coloca el balon. El coordinador
proporciona las siguientes instrucciones: "El balén se va a quedar
en el centro. A partir de este instante cualquiera de vosotros puede
salir al centro del circulo, coger el balén y dirigirle al balén un
mensaje, que puede ser de enfado, alegria, pena, etc. Luego enviard
el balén a otro participante (que seria a quien le ha dedicado el
mensaje). El que ha recibido el mensaje debe contestarle a través
del balén y enviarlo de nuevo al emisor. Este recoge el balén y lo
vuelve a situar en el centro del circulo y vuelve a su lugar”.

Cuando se ha realizado varias veces esta tarea, se detiene
la técnica para verbalizar lo que se ha querido decir. Se repite el
ciclo varias veces hasta que todos los miembros del grupo hayan
participado mas de una vez. Al final se comenta la experiencia y
se reflexiona sobre la comunicacién verbal y no verbal.

Objetivos

e Entrenar a los miembros del grupo en el control y en
la practica de la expresion no verbal. Tomar
conciencia de la comunicacién no verbal y sus efectos
sobre la comunicacion.

Indicaciones
e Duracién de la técnica: 40 minutos.
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e El coordinador debe propiciar un ambiente relajado y
no agresivo para que la técnica de desarrolle con éxito.

e No se debe presionar a los miembros del grupo.

e El grupo debe ser de tamafio medio (15-20 personas)
y ha de existir un minimo de confianza entre los
miembros del grupo.

TECNICA N° 11. CONTAR HISTORIAS

Desarrollo

El grupo es colocado en circulo. El coordinador le pide a
un miembro del grupo que empiece a contar una historia
inventada. Tras la primera intervencion, siguiendo un orden (de
derecha a izquierda o viceversa) cada miembro del grupo ira
completando la historia. El coordinador debe enfatizar que es
importante que la historia tenga coherencia y parezca que sea la
historia contada por una sola persona. Al final se comenta la
técnica.

Objetivos
e Mejorar los habitos de escucha
e Utilizar la comunicacién para potenciar la cohesién
grupal.

Indicaciones

e Duracidn de la técnica: 40 minutos.

e El coordinador debe animar a que el relato tenga
coherencia. Ademas, debe invitar a la reflexién sobre
las dificultades de la tarea y su relacion con la
comunicacion.

e El grupo no ha de ser muy numeroso (15-20
personas).
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e En el grupo debe existir un cierto grado de cohesion
para que la técnica pueda ser llevada a cabo con
mayores posibilidades de éxito.

TECNICA N° 12. DIALOGO CONTROLADO

Desarrollo

Se le propone al grupo que debe debatir un tema. Una vez
que haya sido elegido el tema, uno de los miembros del grupo da
su opinidn. El segundo miembro que quiera aportar su opiniéon
debe, previamente, repetir, de la forma mas fiel que pueda, la
opinion que reflejo la primera persona que particip6. Cuando lo
haya conseguido, expresa su opinion. La siguiente persona que
intervenga repite la opinién del segundo lo mas fiel que pueda y
después da su opinién. Y asi hasta que todos los miembros del
grupo intervienen. Al final se hacen los comentarios sobre la
técnica.

Objetivos
e Analizar las dificultades de la comunicacion. Ejercitar
la escucha.

Indicaciones

e Duracién de la técnica: 45 minutos.

e Se debe utilizar en grupos no muy numerosos (15-20
personas) cuando haya problemas de comunicacion.

e El coordinador debe invitar a un debate serio sobre
los problemas de la comunicacién. Ademas, puede
anotar quienes han tenido mas dificultades en realizar
la técnica para tratar con ellos esta problematica.
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TECNICAN°13. Ay B NO ESCUCHAN a C

Desarrollo

El grupo se divide en subgrupos de tres personas. Cada
uno de ellos realiza un ejercicio en el que dos de los miembros de
cada subgrupo (A y B) desarrollan todo tipo de actividades con el
proposito de no escuchar al tercero (C).

El coordinador ha de explicar los fundamentos teoéricos de
la técnica y debe formar los subgrupos. Esto puede realizarse de
forma aleatoria, por proximidad fisica o por elecciéon de los
miembros del grupo. El coordinador les solicita a A y a B que
hablen entre si ignorando de forma absoluta a C.

Pasados 10 minutos se intercambian los roles dentro de
cada subgrupo. Se repite la tarea otra vez hasta que los tres
miembros ha desempeifiado el rol de C. Al término de esta fase se
disuelven los trios, se forma de nueve el grupo y se evalua lo
sucedido en la técnica.

Objetivos

Experimentar los sentimientos de la incomunicacién cuando
somos ignorados y/o ignoramos a otros. Hacer reflexionar sobre
la importancia de la comunicacién para el buen desarrollo del
grupo y satisfaccidon personal.

Indicaciones

e Duracidn de la técnica: 60 minutos.

e El tamafio del grupo no ha de ser muy numeroso (15-
20 personas).

e Estatécnica se puede realizar desde las primeras fases
de la constitucidon del grupo.

e Debe utilizarse cuando se percibe en el grupo
problemas de comunicacion.
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TECNICA N° 14. ESCUCHA ACTIVA

Desarrollo

El grupo se divide en subgrupos de tres. El coordinador,
tras exponer los fundamentos de una buena comunicacion, les
proporciona a cada uno de los participantes una hoja en la que se
describe los requisitos de lo que implica una escucha activa.
Estos son los siguientes (Marin y Medina, 1997):

1. Mantener contacto ocular con el que habla. :

2. Indicar que se escucha diciendo "si" y afirmando con la
cabeza.

3. No expresar inicialmente el propio acuerdo o
desacuerdo, sino mostrar, simplemente que se ha
comprendido lo que decia el que hablaba.

4. Dejar las pausas para animar al que habla a que lo siga
haciendo. No llenar los silencios.

5. No desplazar el centro de atencion de la conversacién
del que habla, mostrando desacuerdo o hablando de
uno mismo.

6. Formular preguntas abiertas para animar al que habla
a continuar hablando.

7. Resumir o reafirmar, de vez en cuando, lo que dice el:
que habla para mostrar que le hemos entendido.

8. Responder a los sentimientos que parecen estar detrds
de las palabras. Mostrar que se comprende como se
siente el que habla.

A cada uno de los miembros de los trios se les asignan
roles distintos. Uno de ellos sera el encargado de realizar la
comunicacién (A); otro sera el que escucha (B) y un tercero (C)
observara si se cumplen las normas descritas.

Durante 15 minutos, A le planteara a B algin tema que
debera escuchar segun las instrucciones que ha recibido. Al
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mismo tiempo, C observard lo que sucede en la conversacién
entre Ay B.

Tras una primera actuacion, se intercambian los papeles
hasta que los tres miembros del trio hayan desempefiado los tres
roles asignados. La técnica finaliza con el comentario de todo el
grupo de lo que ha sucedido durante su realizacién y sobre la
mejoria que ha implicado en la comunicacién una escucha activa.

Objetivos
e Mejorar la comunicacion interpersonal.
e Ensefary practicar las pautas de una escucha activa.

Indicaciones

e Duracidn de la técnica: 90 minutos.

e Es aconsejable utilizar grupos medianos (15-18
personas).

e Es conveniente que los miembros del grupo hayan
realizado con anterioridad algtn trabajo en grupo.

TECNICA N° 15. COMUNICACION EN UNA Y DOS
DIRECCIONES

Desarrollo

Esta técnica consiste en disefiar dos situaciones que se
diferencian en la posibilidad de utilizar la comunicacién en una o
en dos direcciones. El coordinador debe disponer de una
habitacion lo suficientemente amplia para que uno de los
miembros quede muy apartado del resto del grupo realizando el
papel de emisor. El emisor debera describir unos dibujos al resto
del grupo mientras dos observadores registran lo que sucede
durante la técnica. Esta constara de dos fases:
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FASE 1a. El coordinador proporciona las siguientes
instrucciones: "Uno de vosotros realizard la funcién de emisor.
Deberd describir al resto del grupo un dibujo (dibujo n° 1) que le
voy a presentar a continuacion. El resto del grupo deberd dibujarlo
pero no podréis dirigiros a él, ya que no os responderd. De hecho, si
quiere, el emisor se puede colocar de espaldas al grupo. Ademads,
voy a elegir a dos de vosotros para que hagan el papel de
observador". Para llevar a acabo esta fase:

e El emisor y los receptores han de estar muy
separados, para asegurarnos que la comunicacién es
de una sola direccién: del emisor al receptor.

e Los observadores registraran los aciertos de los
receptores y el tiempo transcurrido en ejecutar el
dibujo.

e El coordinador dara las instrucciones a los receptores
para que realicen el dibujo siguiendo las instrucciones
del emisor.

e El coordinador le facilita el dibujo al receptor durante
unos minutos y éste empieza a describirlo a los
receptores.

e Una vez que los receptores concluyan el dibujo, los
observadores comentan lo que ha sucedido en el
grupo: numero de aciertos de los receptores, tiempo,
etc.

FASE 2a. Se facilita al emisor el dibujo n° 2. En esta
ocasion estara de cara al grupo. Se le explica a todos los
miembros del grupo que ahora las reglas han cambiado. La
comunicacién es bidireccional. Los receptores pueden
comunicarse con el emisor. Entre el emisor y los receptores
pueden establecerse un didlogo y el emisor puede responder a las
preguntas que realicen los receptores. Para llevar a cabo esta
fase:
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e Se facilita al emisor el dibujo n°® 2 y se explica las
nuevas normas.

e El emisor comienza a describir el dibujo y a contestar
a todas las preguntas que le realicen.

e Los observadores realizan la misma tarea que en la
Fase 12.

e El grupo en su totalidad analiza los aciertos y las
ventajas de trabajar cuando la comunicaciéon es
bidireccional.

Objetivos
e Analizar las diferencias entre un sistema de
comunicaciéon unidireccional y otro bidireccional,

enfatizando el valor informativo de los procesos de Dibujo n° 1.
feedback.

Indicaciones

e Laduracion de la técnica: 90 minutos.
e El grupo ha de ser mediano (15-20 personas).

e Esta técnica se puede realizar en las fases iniciales del
grupo.

Dibujo n° 2
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TECNICA N° 16. EL JUEGO DEL CARA A CARA

Desarrollo

El coordinador invita a los participantes a formar parejas,
bien al azar, bien por propia eleccion, etc. Una vez que las parejas
se han formado, el coordinador proporciona estas instrucciones:
"Cada uno de vosotros debe formular 2 6 3 preguntas a vuestra
pareja. Ha de hacerse por escrito. Vuestra pareja no va a responder
sino seréis vosotros mismos los que vais a responder tal y como
pensdis que lo haria vuestra pareja. No podéis hablar con vuestra
pareja y recordad que no es conveniente hacer preguntas que
vosotros mismos no os gustaria responder”,

Una vez que los participantes han realizado esta tarea, el
grupo se vuelve a reunir. Por turnos cada miembro del grupo
leerd en voz alta sus preguntas y su pareja tendra que decidir si
quiere responder o no. Tras las respuestas emitidas, se leen las
respuestas supuestas y se comentan los motivos que las han
originado. Para concluir se evalia la técnica y se hacen los
comentarios oportunos.

Objetivos
e Mejorar la comprension entre los integrantes del
grupo.
e Analizar los errores en la interpretaciéon de los
mensajes.

e Corregir los prejuicios sobre los miembros del grupo.

Indicaciones

e Duracidn de la técnica: 50 minutos.

e El grupo no debe ser muy numeroso (15-20 personas),
con un minimo de cohesion entre sus miembros.

e El coordinador puede poner ejemplos de preguntas
que los participantes se pueden hacer. Las preguntas
pueden variar en el grado de intimidad exigida.
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» Debe tener en cuenta el grado de intimidad que las
preguntas implican y el grado de comprension,
confianza y complicidad obtenidas en el grupo.

e Se debe respetar en todo momento si hubiese alguien
que no quisiera responder.

e Es una técnica muy interesante para ser utilizada
cuando en el grupo hay problemas de comunicacidn.

TECNICA N° 17. EL RUMOR

Desarrollo

El coordinador pide que salga un subgrupo de cinco
voluntarios. Estos permaneceran fuera de la habitacion y se les
invita a que esperen hasta que se les vuelva a llamar. Fuera, con
ellos, el coordinador les explica que lo que van a hacer cuando
vuelvan con el resto del grupo es repetir a un compafiero una
historia que se les va a contar. El coordinador debe elegir o
componer una historia. También puede seleccionar una
fotografia. Cuando vuelve a la habitacion les explica al resto del
grupo que ellos van a participar en la técnica como observadores
y les especifica en qué consiste la técnica. Les cuenta la historia (o
les muestra la fotografia) y esperan a que el coordinador llame al
primero de los cinco voluntarios que estan esperando.

Cuando el primer voluntario entra en la habitacion, el
coordinador le cuenta la historia. Una vez contada, pasa el
segundo voluntario y ahora es el primer voluntario quien le
cuenta la historia. Pasa el tercero y el segundo le cuenta la
historia, y asi hasta que entran los cinco voluntarios.

En ese momento, una vez que todos han escuchado la
historia del dltimo voluntario, se compara la historia tal como
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éste la cuenta con la historia original. Asi se contemplan las
variaciones que se han producido en la narracién de la historia.

Objetivos
e Poner en evidencia las dificultades de la
comunicacion.
e Analizar el fenémeno de los rumores.

Indicaciones
e Duracion de la técnica: 50 minutos.
e Esta técnica puede ser utilizada tanto con grupos
medianos como grandes.
e Esuna técnica con un elevado caracter ludico.

TECNICA N° 18, ME OYES

Desarrollo

El grupo se divide en subgrupos de cuatro personas. Se les
pide a una de ellas que cuente una experiencia real que haya
tenido. Las tres personas restantes son las oyentes. Estas deben
elegir, una vez que se hayan puesto de acuerdo, un nivel de
escucha. Estos son:

a) Nivel racional, han de prestar atencion a las palabras y
pensamientos.

b) Nivel afectivo: han de fijarse en los sentimientos y
emociones.

c) Nivel voluntad: han de prestar atencion en las
intervenciones y acciones del oyente.

Una vez que han terminado la exposiciéon, cada uno de los
oyentes habla de lo que ha escuchado a partir del nivel de

josearcadiofabian @ live.com.mx

CANTO, Jestis M. (2002) Dindmica de Grupos.

Aspectos técnicos, dmbitos de intervencién y fundamentos teéricos

escucha que haya elegido. Luego, las personas que han hablado
expresan lo que han sentido al escuchar lo que los otros dicen
sobre lo que él ha expresado. Al final, se hace la valoracion y los
comentarios en el grupo.

Objetivos
e Ayudar a los miembros del grupo a que aprendan a
escuchar cuando un compafiero esta hablando.

Indicaciones

e Duracidn de la técnica: 50 minutos.

e El grupo ha de ser de un tamafio mediano (15-20
personas).

e El coordinador debe explicar con precisién lo que
significa la escucha en sus distintos niveles.

TECNICA N° 19. LA PECERA

Desarrollo

Se forman dos subgrupos (A y B). El coordinador del
grupo le pide al subgrupo A que elija un tema para debatir.
Mientras ellos discuten en circulo, los integrantes del subgrupo B
rodean a los del subgrupo A y los observan, tomando anotaciones
de todo lo que ocurra en A: gestos, conductas, sentimientos, etc.,
que luego seran comentados por todo el grupo.

Previamente, los observadores han recibido instrucciones
de normas basicas de observacion de conductas y de la labor que
han de desempefiar.

El tiempo disponible para la discusion es de 45 minutos.
Concluido este tiempo, se reunira todo el grupo y se procedera a
analizar las observaciones realizadas y las vivencias
experimentadas por los miembros de los subgrupos.
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Objetivos
— Observar las conductas, roles y redes de comunicaciéon
en un grupo sometido a presidn externa.

Indicaciones

— Duracién de la técnica: 90 minutos (45 minutos para
la ejecucion de la técnica y 45 minutos para el debate).

— Es una técnica adecuada para grupos medianos (15-20
personas), aunque también se puede utilizar con
grupos mas numerosos.

— El grupo debe tener algun tipo de experiencia previa
en trabajo en grupo, por lo que no es conveniente su
utilizacion en grupos recién constituidos.

— Esta técnica también se denomina acquarium, cascara
de cebolla o comunicacién de redes.

El feedback en el proceso comunicativo en las técnicas
de dinamica de grupos

Para que un grupo funcione en todos sus niveles es vital
que se dé en su seno elevadas cotas de comunicacion. En las
técnicas descritas anteriormente se pudo comprobar la
importancia que posee el feedback para que la comunicacién
interpersonal se produzca con éxito. De hecho, para que un grupo
progrese es necesario que el feedback entre los miembros del
grupo apoye y estimule los comportamientos positivos y corrija y
sancione los comportamientos considerados como negativos. Por
ello, uno de los objetivos centrales de toda dindmica de grupos es
que las personas aprendan a dar y recibir feedback para facilitar y
hacer posible la comunicacion, el conocimiento interpersonal, el
desarrollo del grupo, el crecimiento personal, etc. Cuando en un
grupo se da de forma correcta el feedback se esta exigiendo una
elevada dosis de autonomia en los individuos y un avanzado
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proceso de desarrollo en el grupo. Para que ello sea asi no basta
con las intuiciones previas de los participantes en el grupo, sino
deben ser ensayadas y puestas en practica. En las técnicas de
comunicacién, el papel desempenado por el feedback ha sido
considerado como fundamental en el proceso comunicativo. El
proceso de comunicacion quedaria incompleto si no tuviera lugar
una respuesta del receptor que indicara que ha comprendido el
mensaje.

Literalmente, feedback significa retroalimentacion. A
través del feedback se le facilita a las personas informacién de
como son percibidos y entendidos sus modos de
comportamientos por los demas. Se obtiene informacién sobre el
efecto que ha causado nuestra conducta o nuestro mensaje en los
otros y eso nos permite modificar y corregir nuestro
comportamiento. En la dindmica de grupos el feedback sucede a
lo largo de todo el proceso grupal. Gracias al feedback se potencia
el crecimiento y desarrollo personal a través de una serie de
mecanismos (Marin y Medina, 1997):

— Apoyando y estimulando modos de conductas
positivos.

— Corrigiendo modos de conductas negativos, tanto para
el grupo como para el individuo.

— Aclarando las relaciones entre las personas y
comprendiendo mejor al comunicante.

El feedback también es un acto de comunicacién que
puede dar lugar a malentendidos. En esos casos no se obtiene el
efecto deseado. Los problemas de comunicacién no se resuelven
y ésta se convierte aun en mas difusa. Para la utilizacién correcta
del feedback en la dinamica de grupos se exige:

1. Que sea aplicable y especifico. El emisor no debe ser
ambiguo y debe dirigir el mensaje a una conducta
determinada, evitando los mensajes globalistas.

2. Neutro. El feedback debe ser descriptivo. Hay que
evitar la censura, la critica y la interpretacion gratuita.
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Oportuno. Hay que saber cuando ha de ser aplicado.

4. Directo. Debe proporcionarse personalmente y se ha
de elegir si se da en publico, en privado, etc.

5. Claramente formulado. Nos hemos de asegurar que el

mensaje ha sido comprendido por el receptor.

Hay técnicas especificas para recibir y proporcionar
feedback. A lo largo de muchas de las técnicas especificas sobre
comunicacién ya comentadas, la evidencia de la intervencion del
feedback en el acto comunicativo se ha hecho evidente. Para
practicar de forma mas directa los efectos del feedback, el
coordinador del grupo puede utilizar una serie de técnicas.

TECNICA N° 20. A EN EL PAPEL DE B

Desarrollo

Tras explicar la funcién que cumple el feedback en la
comunicacidn, el coordinador distribuye una lista de preguntas a
cada uno de los participantes.

El grupo se divide en parejas (A y B) formadas por
individuos que se conocen poco entre si. Uno de los miembros de
la pareja (A) debe responder a las preguntas como si fuera el otro
miembro de la pareja (B). Una vez que A ha respondido a todas
las preguntas, B le informara de aquellas preguntas que hayan
coincidido con la percepcion de si mismo y de aquellas otras que
no.

A continuacién, se invierten los roles (A se pone en el
lugar de B y viceversa) y se vuelve a realizar la misma tarea.

Por ultimo, la técnica es evaluada por el grupo,
expresando cada miembro sus sentimientos experimentados en
el transcurso de la misma.
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LISTA DE PREGUNTAS

1. Cuando pienso en el futuro me veo...

2. Cuando estoy en un grupo nuevo me siento...

3. Cuando entro en una sala llena de gente me siento...
4. Cuando me preocupa una situacién nueva, por lo general...
5. Las normas sociales me hacen sentir...

6. Soy mas feliz cuando...

7. Las cosas que mas me descontrolan...

8. Lo que mas me inhibe en reuniones de grupo es...
9. Cuando no soy reconocido, yo...

10. Cuando estoy solo por lo general...

11. Cuando estoy con gente yo...

12. La emocién que mas me cuesta controlar es...
13. Mi punto débil es...

14. Tengo miedo de...

15. Creo en...

16. Siento vergiienza de...

17. Lo que mas me alegra...

18. Lo que mas me entristece es...

19. La persona que mas admiro es...

20. Recibir 6rdenes de otras personas me produce...
21. Yo amo cuando....

Objetivos
e Profundizacién del conocimiento mutuo al confrontar
la autopercepcion con la heteropercepcion.
e Comprobar las expectativas y la percepcién que los
miembros del grupo tienen entre si.

Indicaciones

e Duracidn de la técnica: 45 minutos.

e El grupo debe ser de tamafio par. Si no fuera asi
algunos miembros podrian hacer de observadores o
formarse algun trio.

e Es necesario un cierto grado de conocimiento y
confianza entre los miembros del grupo.
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TECNICA N° 21. MOVIMIENTO DEL GRUPO

Desarrollo

El coordinador invita a todos los miembros a que se
pongan de pie y en circulo, observandose entre si. Les pide que se
desplacen por la sala como deseen para encontrarse cerca de
aquellos compaferos del grupo con los que se comunican con
facilidad y lejos de aquellos otros con los que les cuesta mas la
comunicacién. Los desplazamientos han de hacerse con lentitud.
Todos los participantes deben ajustar la posicién hasta que el
grupo se quede inmovil. Una vez asi, van a buscar sus asientos y
permaneceran en el sitio en el que se han colocado realizando la
técnica. Cada participante desde su asiento debe comentar los
movimientos que ha realizado y debe explicar como se ha sentido
en el transcurso de la técnica.

Objetivos
e Poner de manifiesto la red de relaciones en el grupo.
¢ Tomar conciencia del lugar que ocupan los individuos
en el grupo.

Indicaciones
e Duracién de la técnica: 45 minutos.
e La técnica precisa que los individuos se conozcan
minimamente.
e El grupo ha de ser de un tamafio mediano (15-20
personas).
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TECNICA N° 22. LOS POSTES

Desarrollo

El coordinador invita a los participantes a ponerse de pie
y a que se distribuyan en la sala. Les informara que deben
permanecer inmdviles (como postes) durante todo el ejercicio. El
coordinador solicitara la colaboracién de un voluntario. Le pedira
que se inserte en el grupo y que distribuya a sus compafieros por
la habitacion. La persona que le ha tocado ser voluntario ha de ir
explicando en voz alta lo que esta haciendo, sus sentimientos y
pensamientos sobre la distribucién que esta realizando. Una vez
que ha colocado a todos sus compafieros, él se ubicara entre ellos
como desee. A continuacién, se abrira un didlogo entre los
participantes sobre las vivencias y sentimientos experimentados,
y sobre el criterio que se ha utilizado. Se ha de repetir los pasos
anteriores con tres o cuatro voluntarios. Para finalizar, los
miembros del grupo dialogaran sobre lo que han experimentado
durante la técnica.

Objetivos
e Hacer que los participantes expresen la consideracion
que tienen sobre los miembros del grupo y el lugar en
el que ellos se ubicarian.
e Tomar conciencia del lugar que ocupan en el grupo.

Indicaciones
e Duracidn de la técnica: 60 minutos.
e El grupo ha de ser mediano (10-20 personas).
e Es necesario que los participantes se conozcan entre
si.
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Técnicas de dindamica de grupos aplicadas a la
estructura grupal

La estructura grupal determina su dindamica. La
interaccién social depende de la estructura grupal y, a su vez,
ésta la determina.

La toma de conciencia de la existencia de la estructura
grupal es fundamental para el desenvolvimiento de los grupos. La
funcién de las normas sociales, los distintos roles que se ejecutan,
el estatus de cada uno de sus miembros y el tipo de liderazgo son
elementos claves para comprender todo aquello que sucede en
los grupos.

Hay ocasiones en las que el coordinador debe realizar
técnicas para que los participantes asuman y comprendan
aquellos elementos estructurales mas o menos visibles pero
totalmente influyentes en la vida del grupo. Bien porque
queremos que los individuos perciban la existencia de ciertos
roles y como éstos influyen en la conducta, bien sea porque nos
interesa que presten atencion a las normas sociales del grupo,
etc., el hecho es que hay un buen ntimero de técnicas que inciden
de forma directa en la estructura grupal.

TECNICA N° 23. ROLES DE PODER Y SERVICIO

Desarrollo

El coordinador del grupo pide entre ocho y diez
voluntarios para debatir un tema. Se colocan en circulo en el
centro de la habitacién para que puedan ser observados por el
resto del grupo. A cada participante se le entrega una tarjeta sin
que nadie mas lea su contenido. A cada uno de ellos se les dice
que deben comportarse de acuerdo a lo que indica la tarjeta
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teniendo en cuenta el tema elegido. Lo que deben hacer es
interpretar un papel a partir del rol que se les ha asignado en la
tarjeta.

Una vez concluido el debate, los miembros del grupo
vuelven al grupo principal. Cada uno de los participantes
expresan como entendieron el rol y cdmo se sintieron al llevarlo
a cabo. Los observadores exponen sus percepciones del rol
ejecutado por sus compafieros. Para concluir, el coordinador
explica los tipos de roles que se han practicado en el grupo.

Objetivos
e Experimentar roles personalmente que tienen lugar
en los grupos.
e Tomar conciencia de la existencia de los roles.

CONTENIDO DE LAS TARJETAS DE ROLES
(Nufiez y Loscertales, 1996)
e ERES DESACORDE:

No toleras el acuerdo entre los demas. Tienes que mostrarte
continuamente en desacuerdo con el grupo.

o ERES ESPONTANEO:

Debes contar anécdotas relacionadas con el tema y que tengan que ver
contigo mismo. Refleja tus sentimientos (aunque sean inventados) y
muéstrate ingenuo.

e ERES ANTAGONICO:

Debes ir, por sistema, en contra de los sentimientos que expresen otros
miembros del grupo.

o ERES TECNICO:

Ofrece informacién sobre el tema que se estd discutiendo. Ofrece datos
objetivos.

e ERES CREADOR:

Debes dar sugerencias, dar ideas que ayuden a resolver el conflicto.
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e TUPAPELES DE ACORDE:

Busca acuerdos o posibles acuerdos entre las distintas opiniones que
escuches en el grupo.

e TUPAPELES DE TENSO:

Plantea al grupo preguntas agresivas y cuestiones molestas. Actiia como
abogado del diablo.

o TU PAPEL ES DE BRUJULA:

Debes conducir al grupo y hacer que se trabaje activamente sobre el tema.

Indicaciones

=  Duracién de la técnica: 40 minutos.
= El tamafio del grupo ha de ser mediano (15-20)
miembros.

TECNICA N" 24. ;OBEDEZCO?

El coordinador pide a los miembros del grupo que
escriban en una hoja de forma individual lo que esperan del
grupo del que forman parte. Les informa que dispondran de cinco
minutos para realizar esta tarea y que una vez concluida han de
firmar la hoja y se las han de entregar ya que se las llevara a casa.
A continuacién, una vez transcurridos los cinco minutos, el
coordinador les solicita que realicen una serie de actos:

* Que doblen la hoja en tantos recuadros como puedan,
hasta que la hoja quede reducida a un recuadro
pequernio.

» Que corten el papel en tantos trocitos como puedan.

* Y, por ultimo, que todos, a la vez, tiren al aire los
trocitos de papel.

Tras comprobar como los participantes han obedecido (o
no) las érdenes, el coordinador les pregunta: ";Por qué habéis
obedecido? ;No os habéis dado cuenta que la peticién era, al final,

josearcadiofabian @ live.com.mx

CANTO, Jestis M. (2002) Dindmica de Grupos.

Aspectos técnicos, dmbitos de intervencién y fundamentos teéricos

un poco absurda? ;Qué entendéis por obediencia? ;Qué funcion
cumple la obediencia en el grupo?”. A raiz de estas preguntas se
establece en el grupo un debate sobre el proceso de obediencia y
el rol de autoridad, haciendo constar el poder que posee la
demanda de rol en el grupo.

Objetivos
= Demostrar los efectos de la demanda del rol.
= Reflexionar sobre los efectos de la obediencia y de la
autoridad en el grupo.

Indicaciones

e Duracidn de la tarea: 45 minutos.

e No importa el tamaifio del grupo.

e No es conveniente que se utilice en las fases iniciales
del grupo.

e Es muy importante que el coordinador explique los
objetivos de la técnica y que haga reflexionar a los
miembros del grupo de la influencia de los roles
(autoridad/subordinado) en el grupo y la incidencia
de la obediencia en nuestras vidas.

TECNICA N° 25. ROMPER CADENAS

Desarrollo

El coordinador reparte las fotocopias que contienen un
ejercicio sobre la reflexion sobre las normas sociales (véase
anexo 1) y pide que responda de forma individual al cuestionario.
A continuacion, el coordinador hace una serie de comentarios
sobre las respuestas emitidas. Seguidamente se reparte una
tarjeta a cada participante y se le pide que escriban un deseo que
quieran realizar en el grupo pero que no se hayan atrevido a
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manifestar a causa de las normas que existen en el grupo (p.ej.
subirse sobre la mesa, gritar muy fuerte, etc.).

Rellenas las tarjetas, cada participante pasa a exponer su
deseo y se comenta en el grupo. El coordinador comenta que la
persona que quiera puede llevar a acabo su deseo, haciendo
hincapié que si afecta a otra persona le debe pedir directamente
permiso. Para concluir se hacen los comentarios finales y se
valora la técnica.

Objetivos
= Tomar conciencia de la existencia de normas en el seno
del grupo.

= Realizar una valoracion de las normas internas del grupo.

Indicaciones
e Duracion de la técnica: 60 minutos.
e Elgrupo ha de ser mediano (15-20 personas).
» Debe existir en el grupo un minimo de cohesién.
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— NORMAS SOBRE ASPIRACIONES
1. ;Se manifiesta abiertamente las aspiraciones?
2. ;Se manifiesta abiertamente la necesidad de afecto?

— NORMAS SOBRE SENTIMIENTOS

1. ;Se expresa facilmente la alegria?

2. ;Se manifiestan abiertamente el aburrimiento o la frustracién?
3. ;Pueden demostrarse las simpatias o las antipatias?

— NORMAS SOBRE LAS SANCIONES

1. Frente a una infraccion de las normas del grupo, ;qué
comportamientos verbales o no verbales se observan por parte de
los participantes?

2. ;Existen formas claras de castigo?

3. ;Existen formas encubiertas de castigo?

ANEXO 1
EJERCICIO DE REFLEXION SOBRE LAS NORMAS DELGRUPO
(Nuiez y Loscertales, 1996; p. 154)

— NORMAS SOBRE LAS RELACIONES

1. ;(Quién habla con quién, habitualmente?
2.;Quién suele sentarse junto a quién?
3./Quién suele ser consultado?

4. ;Quién hace propuestas?

5. ;Quiénes son apoyados con mas énfasis?
6. ;/Quién suele hablar mas?

7. ;Quién suele hablar menos?

— NORMAS SOBRE LA COMUNICACION

1. ;Se producen ataques declarados entre algunos participantes?
2. ;Qué cosas se pueden dejar de lado?

3. Las aportaciones para el didlogo, ;hasta qué punto deben ser
exclusivamente objetivas?
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TECNICA N° 26. ESTILOS DE LIDERAZGO

Desarrollo

El coordinador comunica a los participantes que se van a
formar tres subgrupos de cuatro miembros cada uno. En cada
subgrupo habra una persona que realizara la funcién de jefe en la
tarea que se le va a proponer. A cada grupo se le administra unos
materiales para que puedan realizar unos trabajos manuales (a
determinar por el coordinador), pero antes hablara con cada uno
de los jefes y les dara una serie de instrucciones a cada uno de
ellos. Estas son las siguientes:

— Lider autoritario. El coordinador le comunica que su
estilo de direccion ha de ser el siguiente:
o Indica el trabajo etapa por etapa sin dar idea de
conjunto.
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o Se sitda fuera del grupo en posicién de
superioridad.

o Sedirige a los individuos y no al grupo.

o Alaba y rifie individualmente, prohibe las
distracciones y adopta un tono de autoridad.

— Lider democratico. Debe realizar las conductas

siguientes:

o Al iniciar el trabajo indica su finalidad dando idea
de conjunto.

o Anima al grupo a organizarse como tal.

o Se dirige al grupo y rara vez a una persona
individual.

o Favorece la espontaneidad y la interaccion.

— Lider dejar hacer. Debe realizar las conductas
siguientes:

o Dice lo que hay que hacer indicando a un tiempo la
finalidad.

o Se desinteresa del asunto esperando que el grupo
resuelva los problemas por si mismo.

o Deja que todo suceda de una manera pasiva y sin
intervenir.

Al resto del grupo les pide que realicen la funcién de
observadores y comprueben:

e ;Cudl es el mejor producto de los realizados por los
distintos subgrupos?

¢ ;Quién ha terminado antes?

e ;Han percibido disputas en los grupos?

» ;Han existido problemas?

Una vez que los grupos han realizado la tarea en el tiempo
destinado para ello, el coordinador pide a cada jefe que explique
cémo ha llevado a cabo su rol y solicita a los demas miembros del
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grupo que expresen cudles han sido sus sentimientos y
reacciones a lo largo de la tarea. Se evaliia cual ha sido el mejor
trabajo y se debate sobre los efectos de los tipos de liderazgo.

Objetivos
= Hacer constar las atmdsferas de grupo que elicitan los
distintos grupos de liderazgo.
= Mostrar la superioridad del lider democratico.

Indicaciones

* Duracién de la técnica: 90 minutos.

= El grupo puede ser numeroso (hasta 30-40 personas).

* Es muy importante conseguir un debate enriquecedor
sobre los efectos de las normas del grupo cuando han
sido establecidas de forma democratica.

TECNICA N° 27. JUEGO DEL ROL

Desarrollo

En esta técnica los participantes actian en un escenario,
s6lo que ni los argumentos de lo que representan ni los papeles
de los actores estan escritos. Quienes intervienen actdan
interaccionando libremente en el marco y situacion elegidos y
cada uno de ellos va adecuando su rol al de los demas. Consta de
tres fases:

FASE 1a. De precalentamiento. Los miembros del grupo
hablan libremente hasta definir la situacibn que van a
representar y los actores que van a intervenir. Es optativo definir
con claridad el rol de cada uno de los participantes (pueden ser
definidos por los propios participantes o por el coordinador). Con
frecuencia es mas beneficioso que los roles sean definidos
previamente.
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FASE 2a. El juego de rol consiste en representar en un
espacio concreto la acciéon dramatica que previamente se ha
definido. Habran espectadores que haran de observadores.

FASE 3a. Comentarios a la representacion. El grupo vuelve
a reunirse para opinar sobre la actuacion llevada a cabo. Los
actores expresan como se han sentido en su rol y cdmo han
vivido la situacién. Los espectadores comentaran los incidentes
de la representacion.

Objetivos

¢ Ensanchar el campo de experiencias de los individuos,
bien poniéndoles en contacto con una realidad distinta
a la realidad, bien en una situacién que les facilite el
acceso a pensamientos, sentimientos y sensaciones
que normalmente permanecen fuera de su campo de
conciencia.

e Hacer que los participantes hagan descubrimientos
sobre si mismos y sobre los demas al ejecutar roles
nuevos para ellos.

Indicaciones

e Duracidn de la técnica: 90 minutos.

¢ El coordinador ha de poseer una elevada experiencia.

e El grupo ha de ser mediano (15-20 personas) y debe
poseer un cierto grado de madurez.

Técnicas para tomar decisiones en grupo

Los grupos deben tomar decisiones. Ya hemos comentado
la existencia de una serie de creencias muy extendidas que
consideran que las buenas decisiones s6lo pueden ser tomadas
por individuos solos e inteligentes. El grupo, atin compuesto por
personas brillantes, conduciria a un deterioro en la capacidad
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intelectual de cada uno de sus miembros para tomar una
decision. Esta creencia no es cierta. En multitud de ocasiones, la
interaccidn social que tiene lugar en un grupo puede producir un
enriquecimiento de la decisién tomada.

TECNICA N° 28. LA NASA

Desarrollo

Esta técnica consta de tres fases:

FASE 1a. A cada participante se le proporciona una hoja
en la que se relata un problema (anexo 1; Marin y Medina, 1997)
y una hoja de evaluacion (anexo 2), indicandoles que deben
realizar el ejercicio en un tiempo maximo de diez minutos.

FASE 2a. Se divide el grupo en subgrupos de cinco o seis
miembros y se les pide que tienen que tomar una decisiéon por
consenso sobre la misma tarea ya realizada (20 minutos).

FASE 3a. Todo el grupo ha de tomar una decisiéon de
manera consensuada (30 minutos).

Una vez concluida la tarea se le muestra el orden logico de
los elementos (anexo 3) y se compara con las decisiones
individuales y grupales. Para ello se halla la diferencia, en
términos absolutos, entre la puntuacién ordinal dada a cada
objeto elegido y la reflejada en el orden légico propuesto por la
NASA. Cada miembro hace su calculo individual, después se
calcula la resultante en cada subgrupo y la del orden logico
propuesto, y se observan las diferencias entre las elecciones
individuales y las grupales. Para concluir se discute sobre los
beneficios de la toma de decisién en grupo.
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Objetivos

e Demostrar las ventajas de la toma de decisién en
grupo al compararlas con las decisiones individuales.

Indicaciones

e Duracién de la técnica: 90 minutos.

e Tamafio del grupo: mediano (15-20 personas), aunque
también puede utilizarse con grupos mas numerosos.

e Se puede realizar en las primeras fases del grupo, ya
que es una tarea divertida para los miembros del
grupo.
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ANEXO 2. HOJA DE EVALUACION

Individual Subgrupo Resultados teéricos

Cerillas

Alimento concentrado

Cuerda de nylon

Seda de paracaidas

Hornillo

ANEXO 1.
LA HISTORIA

Ustedes pertenecen a un grupo de cinco cosmonautas. En un viaje espacial,
tenian el encargo de encontrarse con la nave nodriza en la superficie
iluminada de la luna. A causa de las dificultades técnicas, su nave espacial
tuvo que alunizar a 300 kms de la nave nodriza. Durante el alunizaje se ha
destruido gran parte del equipo a bordo. Su supervivencia depende de que
usted consiga llegar a pie a la nave nodriza. Sélo puede llevar lo mas
imprescindible para poder superar esa distancia. Mas adelante se
especifica una relacién de quince elementos que se han salvado de la
destruccién. Su tarea consiste en hacer una clasificacion de los objetos
enumerados que sean mas o0 menos importantes para que la tripulacién los
lleve consigo. Atribuya el n° 1 a la posicién mas importante, el n° 2 a la que
le sigue en importancia, etc., hasta que estén clasificadas las quince
posiciones por orden de importancia:

Dos pistolas

Leche en polvo

Oxigeno

Mapa estelar

Bote neumatico

Brujula

201 de agua

Cartuchos de senales

Maletin auxilios

Receptor-Emisor FM

Una lata de alimento concentrado
30 m de seda de paracaidas

Dos pistolas de 7,65 mm

Dos bombonas de oxigeno de 50 1

Una caja de cerillas
20 m de cuerda de nylon!
Un hornillo portatil
Una lata de leche en polvo

ANEXO 3.
ORDEN LOGICO SEGUN LA NASA

Una bridjula magnética

Cartuchos de sefales

Un receptor y emisor de FM

Un bote neumatico o con botellas de
CO,

20 litros de agua

Un maletin de primeros auxilios

Un mapa estelar

lunar)

(constelacion
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1. Oxigeno: necesario para respirar.

2. Agua: necesaria para las pérdidas de liquido del cuerpo y su
mantenimiento.

3. Mapa estelar: medio fundamental de orientacion.

4. Concentrado alimenticio: necesario para la subsistencia.
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5. Radio: sirve para realizar llamadas de socorro a la nave
nodriza.

6. Cuerda de nylon: para vendar y trepar.

7. Maletin de primeros auxilios: para posibles heridas.

8. Seda de paracaidas: protege contra los rayos solares.

9. Bote neumatico: contiene botellas de CO2 con las que se puede
propulsar sobre precipicios.

10. Cartuchos de sefiales: posible llamada de socorro cuando se
esta cerca de la nave nodriza.

11. Dos pistolas: podrian servir como autopropulsion.

12. Leche en polvo: gastaria mucha cantidad de agua, teniendo,
por otro lado, el alimento concentrado.

13. Hornillo: poco util; sélo para iluminarse en el lado oscuro de
la luna.

14. Brujula magnética: en la luna no hay polo magnético.

15. Caja de cerillas: en la luna no hay oxigeno y estan en la cara
iluminada
de la luna.

TECNICA N° 29. GRUPO NOMINAL

Es una técnica que sirve para tomar decisiones en grupo
y/o para obtener informaciones, puntos de vista en relacién a un
tema o problema de una forma muy estructurada que fuerza a la
participacion de las personas mas inhibidas e impide el dominio
del grupo por parte de aquellas personas que tienden a ser las
mas influyentes en el grupo.

Desarrollo

Consta de seis fases:

FASE 12, El coordinador describe el tema de discusion. En
esta fase es conveniente dividir el grupo cuando tenga un numero
mayor de nueve miembros, lo cual facilitara la intervencion
posterior.
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FASE 22, Generacion de las ideas por escrito: se le facilita
a cada participante una hoja de papel donde estd escrita la
definicidn de la cuestion planteada. A continuacién se dejan cinco
minutos para que cada persona reflexione y escriba todas las
ideas que se le ocurran sobre el tema planteado. Las ventajas de
este modo de aportar ideas reside en que permite evitar:

¢ Que las personas mas extrovertidas o con mayor
facilidad para expresar sus opiniones acaparen el
tiempo de reunidn.

e Que las personas con menor estatus se sientan
cohibidas.

e Que se produzcan discusiones iniciales entre los
participantes.

e Que las argumentaciones vayan dirigidas hacia las
personas y no hacia las ideas.

FASE 32. Ronda de ideas: se dard progresivamente la
palabra a cada uno de los participantes, pudiendo aportar en
cada turno una sola idea. Posteriormente se irdn dando sucesivas
vueltas hasta exponer el total de las ideas. Este procedimiento de
una idea por persona permite que en la primera ronda todas las
personas hayan expuesto alguna idea, con lo que se fomenta la
sensacion de que el resultado obtenido ha sido producto del

grupo.
FASE 42, Discusion en serie: en este momento, y siguiendo
el orden en que se han escrito la ideas se produce una discusion

libre sobre las mismas. Dicha discusion debe estar orientada por
una serie de objetivos:

e Hablar algo de todas las ideas.

¢ Que se expresen comentarios tanto favorables como
desfavorables.

e Que todas las ideas hayan sido perfectamente
comprendidas por el grupo.
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FASE 52, Votacién preliminar: se pedirda a cada
participante que escriba las cinco ideas que considera mas
importantes en fichas distintas. Posteriormente se ordenaran las
fichas de mayor a menor importancia y se les otorgara una
puntuacién de cinco a uno. Una vez completado este proceso de
valoracidn, se recogeran todas las fichas y se pasara a realizar el
recuento total de valores.

FASE 62. Discusion: tras exponer los resultados de la
votacidn se pasard a iniciar una discusion final, de manera que si
fuera detectado algun rechazo a este resultado, se volviera a
realizar una segunda votacion, considerando esta vez tinicamente
las ideas que obtuvieron puestos en la mitad superior.

Objetivos
e Practicar una técnica de toma de decision en grupo en
la que se superan los problemas originados por la
presion del grupo al favorecer la discusion de las ideas
de todos los integrantes del grupo.

Indicaciones

¢ Duracién de la técnica: 120 minutos.
e No importa el tamafio del grupo.
e Se puede aplicar en cualquier fase del grupo.

TECNICA N° 30. TECNICA DE LAS DOS COLUMNAS

Técnica que facilita el consenso cuando los miembros de
un grupo tratan de adoptar una decision o de resolver un
problema para el que existen diversas alternativas. Esta técnica
es exactamente una técnica de evaluacion de alternativas que
promueve el consenso al evitar muchos de los enfrentamientos
que suceden en los grupos por el afan de protagonismo de las
personas que lo integran.
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Desarrollo

El grupo debe tomar una decisiébn entre varias
alternativas. En una pizarra o papelografo se traza una linea
vertical y se divide en dos mitades. En una de ellas se escribira
"Aspectos positivos"y en la otra "Consecuencias no deseables”.

A continuacién se lee la primera propuesta (cada
propuesta serd denominada con una letra del abecedario) y se
pide a todos los miembros del grupo que colaboren en explicitar
los aspectos positivos de dicha propuesta y se van anotando en la
pizarra. Se hace lo mismo anotando las consecuencias no
deseadas de la primera propuesta.

Con todas las demdas propuestas se realiza el mismo
proceso. Finalmente el coordinador pide al grupo que examine lo
que se ha escrito en cada una de las dos columnas y se sugiera
qué solucion es la mas idénea.

Objetivos
¢ Practicar un proceso de toma de decisiéon que potencia el
consenso cuando hay que elegir entre distintas
alternativas.

Indicaciones

e Duracion de la técnica: 60 minutos.
e El grupo puede ser numeroso.
e Se puede aplicar en cualquier fase del grupo.

Técnicas para aumentar la creatividad

La creatividad se puede estimular en grupos. Hay técnicas
de dindamica de grupos para ello. El brainstorming (tormenta de
ideas) es la técnica de creatividad mas conocida, aunque hay
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muchas mas. El brainstorming es una técnica que sirve para
estimular la imaginacién y su objetivo principal es incrementar el
potencial creativo de las personas.

TECNICA N°31. EL BRAINSTORMING

Desarrollo

Consta de varias fases:

FASE 12, Preparacién o delimitacion del problema. Un
grupo compuesto por 10-12 personas elige un tema o problema
que debe quedar bien definido.

FASE 22, A los integrantes del grupo se les dan las
siguientes instrucciones: "Hay que aportar soluciones al problema
que hemos planteado, teniendo en cuenta que todas las ideas
propuestas van a ser aceptadas y no se admitirdn criticas ni
discusiones en ese momento. Todas las aportaciones valen. Todas
serdn anotadas en la pizarra”. El coordinador puede romper el
hielo proporcionando las primeras respuestas y animando al
resto del grupo a aportar ideas.

FASE 32, Se evaluan las ideas aportadas y se seleccionan
las mejores.

Objetivos
* Promover la creatividad en grupo.
* Propiciar la aportacion libre y creativa de ideas,
sabiendo que el grupo no nos a va censurar en ningiin
momento.

Indicaciones

e Duracion de la técnica: 45 minutos.
e Elgrupo ha de ser de un tamafio de 10-12 personas.
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e Puede utilizarse la figura del animador del grupo.

e Esta técnica se puede emplear en las primeras reuniones
para favorecer la espontaneidad de las comunicaciones

e También puede utilizarse en grupo muy avanzados
cuando deben tomar una decisién innovadora.

TECNICA N° 32. LA SINECTICA

El método sinéctico se basa esencialmente en Ila
utilizacion consciente y organizada de las analogias o metaforas.
Tiene por objetivo la formaciéon del pensamiento creador en
situacién de grupo y, mas tarde, su utilizaciéon para resolver
problemas concretos. Mediante la utilizacién de la metafora se les
ensefla a los participantes a que retinan, combinen y aproximen
elementos que, aparentemente, carecen de relacion entre si. Esta
técnica necesita una atmdsfera grupal distendida y que los
grupos sean lo mas heterogéneos posibles. Se pueden utilizar tres
tipos de analogias:

a) Analogia personal. Consiste en pedir a los
participantes que se identifiquen con un elemento del problema
estudiado y que se imaginen las reacciones, comportamientos y
posturas que desarrollarian en dicho caso.

b) Analogia directa. Consiste en emplear los
conocimientos de una disciplina en otra distinta.

c) Analogia simbélica o fantastica. Consiste en sustituir
un objeto problematico por una imagen simboélica o por una
imagen onirica basada en lo maravilloso, lo fantastico, etc.

Desarrollo

Consta de varias fases:
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FASE 12, Se plantea el problema o situacién. El grupo
reacciona con la mayor espontaneidad posible ante el problema,
intentando identificar todos sus aspectos, incluidos los mas
extravagantes. Esta fase desemboca en una identificacion de las
dimensiones que hay que tratar.

FASE 22, Fase de produccion. Se centra en la utilizacion
sistematica del procedimiento analitico.

FASE 32. Se regresa a lo real para estudiar las diversas
soluciones consideradas y adoptar las soluciones analégicas al
problema concreto.

Objetivos
¢ Potenciar la creatividad en los integrantes del grupo.
e Aprender una técnica para solucionar problemas.

Indicaciones

e Duracion de la técnica 60 minutos.

e El grupo ha de ser mediano (10-15 personas) y muy
heterogéneo.

¢ Los miembros del grupo deben tener una cierta facilidad
para utilizar la metafora.

Técnicas de cooperacion grupal

Una de las razones por las que las personas forman
grupos es porque a través de la cooperacion se consiguen
elevadas cotas de productividad con un menor esfuerzo.

En el dmbito escolar el aprendizaje cooperativo se ha
vislumbrado como una alternativa muy seria al aprendizaje
individualista. El término aprendizaje cooperativo hace
referencia a un amplio y heterogéneo conjunto de métodos de
instruccion estructurados en los que los estudiantes trabajan
juntos, en grupos o equipos, en tareas generalmente académicas
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(Fernandez y Melero, 1995). Poseen un formato sistematizado de
antemano, de modo que el profesor sabe en todo momento cuéles
son los pasos a seguir. Todos los métodos que utilizan el
aprendizaje cooperativo utilizan grupos pequefios de estudiantes
(entre 4 y 6), ayudandose mutuamente a controlar una tarea o
material escolar?!

TECNICA N° 33. CASA, ARBOL, PERRO

Desarrollo

Los participantes se dividen en parejas. Cada pareja toma
asiento en una mesa, colocandose uno frente al otro. Sobre la
mesa hay un lapiz y una hoja en blanco. Cuando estan sentados, el
coordinador les proporciona las siguientes instrucciones: "No

1 La versatilidad de las técnicas cooperativas es muy amplia. A titulo de
ejemplo, podemos destacar la utilizacion del jigsaw por parte del propio
Aronson (1978) para combatir los prejuicios. Imaginese el lector una
clase en la que participan nifios que tienen que aprender de forma
cooperativa un contenido especifico. Cada grupo estd formado por 6
alumnos. Cada uno de los alumnos han aprendido previamente una parte
del tema y tienen que explicarselo al resto de sus compafieros de grupo,
ya que todos necesitan conocer la informaciéon que les van a dispensar
sus compafieros para poder completar con éxito la tarea. Asi, pues, en
cada grupo cada miembro debe colaborar con el resto explicando la parte
que le ha tocado aprender. Utilizando este procedimiento pudiera ocurrir
que uno de los miembros del grupo fuese un escolar perteneciente a una
minoria étnica marginada. Como necesitan de él para realizar la tarea con
éxito (él ha aprendido una parte del tema que todos necesitan saber),
alentaran su participaciéon y esto haria que se sintiera mas seguro. La
colaboraciéon y la interdependencia harian que el que antes era un
alumno poco participativo y retraido se convierta en una pieza clave del
éxito del grupo para obtener una buena clasificacién. Este nuevo tipo de
interaccién social influird en la mejor aceptacién de todos los miembros
del grupo.
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podéis hablar. Debéis coger los dos juntos el ldpiz y debéis dibujar
en comun una casa, un drbol y un perro. También, sin hablar,
debéis firmar el dibujo con un nombre artistico y debéis calificar
los dos juntos con una nota el cuadro que vais a pintar".

Objetivos
e Practicar la capacidad de compenetracion.
¢ Practicar la comunicacién no verbal.
e Sensibilizar hacia el comportamiento dominante-sumiso
en las relaciones sociales.

Indicaciones

e Duracion de la técnica: 30 minutos.
e Puede elegirse cualquier dibujo.
¢ No esimportante el tamafio del grupo.

TECNICA N° 34. ROMPECABEZAS

Desarrollo

Cada equipo que se forma va a necesitar un rectangulo
elaborado en cartulina (dimensiéon de un Din-A4). El rectangulo
se descompone en seis partes como un rompecabezas. Se forman
subgrupos de seis participantes y dos observadores y se les
entrega el material. A cada subgrupo se les proporciona las
siguientes instrucciones: "Cada persona recibe una pieza. Con
todas las piezas el grupo debe formar un rectdangulo. No se puede
hablar, ni tocar a los companeros. Tampoco se puede arrebatar las
piezas a los otros. La tarea concluye cuando hayas finalizado el
rompecabezas”.

Los observadores de cada equipo han de elaborar un
informe sobre lo que han observado en cada equipo. Han de
prestar atencion al tiempo que han tardado, en los roles que han
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asumido y si han cumplido las normas. La técnica concluye con
los comentarios finales sobre la misma.

Objetivos
e Fomentar las actitudes de cooperacion.

Indicaciones

e Duracion de la técnica: 40 minutos.

e Esta técnica se puede utilizar en grupos medianos y
grandes.

e Sepuede emplear en las primeras sesiones del grupo.

TECNICA N° 3 5. POEMA EN GRUPO

Desarrollo

Se sitiia el grupo alrededor de la pizarra. Se les pide que
entre todos deben escribir un poema. El coordinador les informa
que todos los miembros del grupo han de tomar parte en la
composicion, pero no pueden hablar entre si, tan sélo escribir en
la pizarra. La técnica concluye con unas valoraciones generales.

Objetivos

» Potenciar la cooperacion en grupo.
e Favorecer la comunicacion interactiva.

Indicaciones
e Duracion de la técnica: 50 minutos.
e Elgrupo ha de ser mediano (10-15 personas).
e Puede ser utilizada esta técnica como técnica de
comunicacion.
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TECNICA N°36. CUATRO MANOS DE ARCILLA

Desarrollo

Se precisa de arcilla o plastilina y de pafiuelos para tapar
los ojos. El coordinador forma parejas, les tapa los ojos y
proporciona las siguientes instrucciones: "Debéis modular con la
arcilla en parejas y con los ojos cerrados cualquier cosa que se 0s
ocurra. No podéis hablar". Se dejan 20 minutos para que cada
pareja haga su tarea. Una vez concluida, se les pide que se quiten
los pafiuelos de los ojos y se realizan los comentarios finales
sobre la técnica.

Objetivos
e e Potenciar actitudes cooperativas.
e Identificar formas cooperativas en el trabajo en grupo.

Indicaciones

e Duracioén de la técnica: 60 minutos.
e El grupo puede ser tanto mediano como grande.
e Ladinamica de grupos en la superacion de los prejuicios.

El grupo puede ser un lugar muy adecuado para expresar
nuestras actitudes e ideologia. De hecho, las actitudes suelen
formarse en grupo y también pueden modificarse en grupo. La
psicologia social se ha sentido muy atraida por el andlisis de los
prejuicios en sus distintas expresiones (racismo, sexismo, etc.) y
porintentar disefiar estrategias y procedimientos para su
reduccion y eliminacion (Canto, 1998). A través de la dindmica de
grupos sepueden confeccionar técnicas disefiadas para ese fin.
Hay ambitos, como el educativo, en los que se ha trabajado
profundamente en potenciar la convivencia favoreciendo la
educacion intercultural (Colectivo Amani, 1995). Pero no soélo
pueden utilizarse las técnicas de dinamica de grupos para reducir
prejuicios en el ambito educativo. Hacer que las personas tomen
conciencia de sus prejuicios, que comprendan lo que sienten y
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sufren las personas objeto de discriminacién, que conozcan sus
estereotipos, etc., son tareas importantisimas para construir una
sociedad mas abierta ala multiculturalidad y al respeto de todas
las personas, independientemente de su etnia, religion y cultura.

TECNICA N°37.EL REFUGIO SUBTERRANEO

Desarrollo

El coordinador le proporciona a cada miembro del grupo
una hoja en la que se expresa una situacién hipotética que ellos
deben solventar. Se les informa que ha existido un desastre
nuclear y en el Unico refugio atémico que estd abierto sélo
quedan cinco plazas. En la puerta queriendo entrar estan las diez
personas que se detallan a continuacion. Ellos tienen que elegir a
las cinco que se salvarian, teniendo que escribir en una hoja las
razones por las que han elegido a esas cinco personas como las
razones por las que han rechazado al resto. Una vez que han
realizado la tarea, el coordinador les preguntard a cada uno de
los participantes y se realizardn los comentarios oportunos sobre
los prejuicios y estereotipos que poseen.

La relacion de los aspirantes al refugio puede variar en
funcion de los estereotipos y prejuicios que el coordinador quiera
resaltar. A titulo de ejemplo, podrian ser:

Una prostituta de 24 afos Un ingeniero de 40 afios

Un cura joven Un estudiante de Marruecos

Una médica de 50 afios Un profesor de instituto de 65 afios

Una gitana de 20 afios Un musico homosexual

Un nifio de 10 afios Un fisico nuclear paralitico
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Objetivos
e Hacer consciente a los participantes que poseen
estereotipos y prejuicios.
e Reflexionar sobre la forma de adquisicion de los
estereotipos y sus funciones.
e Reflexionar sobre la exactitud y precision de los
estereotipos.

Indicaciones

e Duracion de la técnica: 50 minutos.

e Eltamafo del grupo entre 10-40 personas.

e El coordinador debe presentar el problema como si fuera
una situacién real.

TECNICA N° 38. PERCEPCIONES DE LOS OTROS

Desarrollo

Se entrega a los participantes una ficha de trabajo y una
cartulina. En ese instante se le pide a los participantes que
contesten el cuestionario siguiente:

CANTO, Jestis M. (2002) Dindmica de Grupos.
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* Que haya extranjeros en mi barrio

porque

* Que haya gitanos/as en mi clase/trabajo
« Las personas que han estado en la carcel

¢ La gente mayor

¢ La gente de Portugal

¢ Los latinoamericanos

e Los andaluces son

e Los catalanes son

» La gente rica es

e Los minusvalidos suelen ser

* La gente negra es

Completa estas frases:

¢ Cada dia hay mas en mi ciudad.

e Los extranjeros son

e Las chicas no pueden

« Los marroquies son

e Los gitanos suelen

e Los chicos no pueden
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Una vez que han contestado al cuestionario, se les solicita
que expongan en las cartulinas las caracteristicas que mas
asocian a los extranjeros. La técnica concluye con unos
comentarios generales.

Objetivos
e Sacar a la luz los estereotipos sobre una gama variada de
grupos.

» Reflexionar sobre los estereotipos.

Indicaciones
e Duracion de la técnica: 35 minutos.
e El grupo debe estar formado entre 10-40 personas.
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TECNICA N° 39. DOS HISTORIAS

Desarrollo

Los participantes forman un circulo. El coordinador tiene
en su mano una pelota que se la va a pasar a uno de los miembros
del grupo. La pelota ira pasando de uno a otro de forma
arbitraria. Cada vez que alguien toma la pelota debe decir algo
relacionado con la vida de una persona imaginaria, de tal manera
que entre todos se vaya construyendo una biografia sobre el
personaje.

Se van a construir dos historias: la de Antonio (un joven
de nuestro pais) y la de Ali (un marroqui joven inmigrante). El
coordinador comienza la historia diciendo: "Erase una vez un
muchacho llamado Antonio. Antonio..." y entrega la pelota a un
participante. Este debe seguir la historia, afiadiendo una nueva
idea. Cuando concluya pasa la pelota a otro miembro y asi
sucesivamente. A continuacién se hace lo mismo con la historia
de Ali. Para concluir, se analiza la técnica y se hacen los
comentarios generales sobre la naturaleza de los estereotipos
que se resaltan en las historias.

Objetivos

e Realizar un andlisis comparativo de los roles y de los
estereotipos que se les asignan a personas de diferentes
culturas.

* Constatar la existencia de estereotipos en los miembro» del

grupo.

Indicaciones
e Duracion de la técnica: 40 minutos.
e El grupo puede ser amplio (hasta 40 personas).
e El coordinador debe enfatizar la existencia de los
estereotipos entre los miembros del grupo.
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TECNICA N2 40. ASOCIA A CADA PALABRA

Desarrollo

Se le entrega una hoja en la que aparecen escritas muchas
palabras (p.ej. 60 palabras). El coordinador les pide a los
miembros del grupo que escriban junto a cada palabra las
primeras ideas que se les vengan a su imaginacion, sin pensarlo,
de la forma mas rapida que puedan. En la lista que se les presenta
a cada participante, se incluyen palabras que se relacionan con
grupos que son objeto de prejuicio en nuestra sociedad (p.ej.
moro, africano, gitano, deficiente, drogadicto, etc., etc.,). De
hecho, éstas seran las palabras que seran objeto de comentarios
posteriores.

Objetivos
e Comprobar los estereotipos que se asocian
automaticamente a ciertos grupos objeto de prejuicios
en nuestra sociedad.

Indicaciones

e Duracion de la técnica: 45 minutos.
e El grupo puede ser hasta de 40 personas.

TECNICA N° 41. EXPERIMENTAR LA DISCRIMINACION

Desarrollo

Los participantes del grupo estaran realizando cualquier
tarea (incluso podria ser la hora del aperitivo). Se les comunica
que, mientras estan realizando la tarea, se les va a poner en la
frente una pegatina en la que estara escrito el nombre de un
grupo determinado. A partir de ese momento van a ser tratados
por el resto del grupo conforme lo que ponga en la pegatina. Ellos
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no deben averiguar lo que pone en su frente, tan sélo tratar a los
demas conforme ponga la pegatina.

El coordinador previamente ha elegido los grupos que van
a aparecer en las pegatinas (p.ej. drogadicto, gitano, histérico,
negro...), que sean objeto de prejuicios. Al final se comentaran
como se han sentido durante la tarea.

Objetivos
e Que los participantes experimenten los prejuicios y
tengan conciencia de lo que supone para las personas
sentirse tratadas asi.

Indicaciones

e Duracidn de la técnica: 60 minutos.
e El grupo debe ser mediano (15-20 personas).

TECNICA N° 42. DINERO NEGRO

Desarrollo

Los participantes se dividen en grupos de seis personas.
Cada grupo debe escribir en un papel expresiones que contengan
las palabras negro/a, blanco/a, chino/a, indio/a, gitano/a... El
coordinador les pone ciertos ejemplos, tales como: "Trabajamos
como chinos ", "Hacer el indio ", etc. Después de hacer la lista, un
representante de cada grupo lee las expresiones y el resto del
grupo le asigna la connotacion que posee cada expresion
(positiva, negativa, neutra). Para concluir, se analizan las frases y
se comprueba cémo las connotaciones negativas y los prejuicios
se expresan a través de ciertas frases.
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Objetivos
e Hacerles comprender a los participantes como en el
lenguaje se perpetuda el racismo.

Indicaciones

e Duracion de la técnica: 60 minutos.
e Eltamafio del grupo: 15-20 personas.

Técnicas para trabajar contenidos

Nufiez y Loscertales (1996), en su clasificacion de las
técnicas de dinamica de grupos, en el apartado de Técnicas de
Tarea, distinguen, dentro de las técnicas para trabajar
contenidos, aquellas que precisan de un experto y las que no. Son
técnicas muy utilizadas en el ambito educativo (Cirigliano y
Villaverde, 1966; Fabra, 1992), aunque ello no excluye que estas
técnicas se utilicen también en otros ambitos. Ademas, las
técnicas que se emplean en al ambito educativo son mas
numerosas y pueden ser las mismas que las empleadas en
cualquier otro campo de la intervencién grupal. Las técnicas para
trabajar contenidos se pueden utilizar con grupos muy
numerosos. Supera la tendencia a la exposicion exclusiva por
parte del profesor y hace intervenir a mas personas en la
exposicién y discusion de las ideas.

TECNICA N° 43. MESA REDONDA

Desarrollo

Se trata de una discusion llevada a cabo por expertos
(entre tres y seis) ante un auditorio y en la que existe un
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moderador. Los expertos tienen que aportar su visién sobre el
tema desde su punto de vista, estando dispuestos a contestar las
dudas del auditorio en un debate posterior. El moderador finaliza
la sesion haciendo un resumen integrado de las principales ideas
que se han expuesto.

Objetivos
e Exponer un tema desde distintos puntos de vista para
favorecer la discusion entre los participantes. Motivar
al grupo al ofrecerles una panoramica desde distintos
enfoques. Motivar la participacion.

Indicaciones

e Duracidén de la técnica: 90 minutos (50 minutos para
la exposicion de los expertos y 40 minutos para las
preguntas por parte del auditorio).

TECNICA N° 44. CONFERENCIA

Desarrollo

Se trata de una exposicion verbal sobre un tema por parte
de una persona cualificada. Hay una persona que presenta al
conferenciante y modula el coloquio (si lo hubiera).

Objetivos
e Proporcionar informacién amplia y organizada de un
modo directo por parte de un experto.
e Estimular al grupo a ampliar sus conocimientos.
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Indicaciones
e Duracién de la técnica: 60-70 minutos (50 minutos
para la conferencia y 15-20 minutos para le debate).
e La conferencia puede realizarse con medios
audiovisuales.
e El conferenciante debe ser presentado por una
persona que serd también la que modula el coloquio.

TECNICA N° 45. SIMPOSIO

Desarrollo

Se trata de un grupo de exposiciones ofrecidas por
personas cualificadas (entre tres y seis), que trataran sobre
diversas facetas de un tema. Los expertos realizan su exposicion
de forma individual y el auditorio interviene en el coloquio
moderado por el coordinador del simposio.

Objetivos
e Recibir informacién basica por parte de un grupo de
expertos.
e Analizar un tema, tratando las partes del mismo para
que sea comprendido con mas facilidad.

Indicaciones
e Duracidn de la técnica: 90 minutos.
e (ada experto tendra un maximo de 20 minutos para
su exposicion.
e 10-15 minutos para el coloquio.
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TECNICA N° 46. ENTREVISTA

Desarrollo

Un experto es entrevistado por un entrevistador durante
un tiempo determinado. El auditorio puede participar con
preguntas

Objetivos
e Estimular el interés por un tema.
¢ Obtener informacién precisa proporcionada por un
experto.

Indicaciones

e Duracidn de la técnica: 60 minutos (45 minutos para
la entrevista y 15 minutos para el coloquio).

e El coordinador deberia contar con la opiniéon del
grupo para decidir quién seria el entrevistado.

e El coordinador ha de estudiar previamente el tema y
elegir las preguntas para la entrevista.

TECNICA N° 47, FORO

Desarrollo

Se monta una actividad previa (p.ej. ver una pelicula,
recibir una conferencia...). Se destaca la relaciéon que existe entre
esta actividad con la accion del grupo y el problema concreto
sobre el que se esta trabajando. A continuacion, se abre un turno
de palabras, explicando previamente las normas, el tiempo
disponible, etc. Se finaliza con la exposicion de las conclusiones.
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Objetivos
e Preparar una deliberacién sobre un tema previamente
tratado.
e Adquirir el habito de expresarse en grupo.

Indicaciones

e Duracidn de la técnica: 120 minutos (60 minutos para
la primera fase y 60 minutos para la segunda fase).

e Es muy importante para el éxito del foro la actividad
previa.

e Serequiere mucha destreza por parte del coordinador.

TECNICA N° 48. PHILLIPS 66

Desarrollo

Se presenta el tema de trabajo y se forman equipos de seis
personas. En cada grupo habrd un secretario que anotara las
ideas del grupo y hara de portavoz. Se dispondra de 6 minutos
para realizar la tarea de discutir y responder a las cuestiones que
se hayan planteado. Hay que dar oportunidad para que todos
participen y se debe intentar llegar a un acuerdo. Sucesivamente
se van formulando las distintas cuestiones y cada equipo se
reuniran durante 6 minutos para responder a cada una de las
mismas. El portavoz expresara las opiniones del grupo, que
pueden escribirse en una pizarra. Asi, todas las respuestas
estaran a la vista de todos. La técnica concluye con la puesta en
comun en gran grupo. Se realizard un coloquio sobre las
aportaciones de cada equipo.

Objetivos
e Aumentar la intervencién de todos los miembros del
grupo.
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e Discutir y analizar un problema de forma simultanea
por diversos grupos.
o Facilitar la concentracion en el trabajo conjunto.

Indicaciones
e Duracidn de la técnica: 60 minutos.
e Se puede aplicar con grupo grandes, ya que el grupo se
divide en equipos de seis personas.
¢ Se puede realizar al inicio de la experiencia grupal.

TECNICA N° 49. DIALOGOS SIMULTANEOS

Desarrollo

El grupo se divide en parejas (o trios). Se elige el tema a
discutir y se plantean un maximo de dos cuestiones. Se les
informa a los miembros del grupo que pueden intercambiar
opiniones entre las personas que forman cada equipo hasta llegar
a encontrar una solucién a la respuesta planteada. La técnica
concluye con la puesta en comun por cada equipo al informar
sobre la decision que han tomado y se intenta llegar a un
acuerdo.

Objetivos
e Propiciar y estimular la participacion de todos los
integrantes del grupo.
e Realizar sintesis y reflexiones sobre un tema y desarrollar
el pensamiento critico.

Indicaciones

e Duracién de la técnica: 20 minutos
e Esta técnica se puede utilizar en cualquier momento de la
vida de un grupo.
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e Se puede utilizar con grupos de cualquier tamafio.

e Util para tomas decisiones muy rapidas.

e Esconveniente para potenciar la participaciéon con grupos
poco activos.

TECNICA N° 50. PEQUENO GRUPO DE DISCUSION

Desarrollo

El coordinador sitia a los participantes en circulo y
presenta el tema objeto de discusion o pide a los miembros del
grupo que elijan un tema. Se escoge un moderador entre los
componentes del grupo. También puede elegirse un secretario
para que tome notas de las conclusiones. Una vez elegidos el
secretario y el moderador, se inicia el intercambio de ideas. El
moderador debe alentar la discusion en el grupo y Ila
participaciéon de todos los miembros. Concluida la discusién, se
realizard una sintesis de las ideas expuestas y se hallan las
conclusiones.

Objetivos
e Intercambiar de manera informal opiniones, ideas, etc.,
para solucionar problemas o tomar decisiones.
e Facilitar la comunicacién y la recepcién de ideas para
realizar tomas de decisiones consensuadas.

Indicaciones

e Duracion de la técnica: 60 minutos.

e Elgrupo ha de ser mediano (15-20 personas).

e Esta técnica se puede realizar en grupos sin experiencia
previa grupal.
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