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Capitulo I

La estructura many‘iesta del grupo:
la estructura observable de
comunicacion |

Etimolégicamente “comunicacién”. proviene del latin “commu-
nis™ al comunicarme intento establecer una “comunidad” con al-
guien, compartir una idea, un sentimiento, una actitud. Hay impli-
citos, entonces, tres elementos: una fuente o emisor (individuo, or-
ganismo, etc.” un mensaje (verbal, grafico, una sefial, un signo,
etc.) y un recep.or o destino (individuo, grupo u organismo, etc.).

Le propongo tomarnos como ejemplo..En este caso yo soy el
emisor, usted leyendo este texto constituye el receptor y el mismo
texto con la teoria de Ja comunicacion conforma el mensaje que in-
tento comunicarle.

La comunicacién humana implica un proceso en el que dife-
renciamos analiticamente ciertos aspectos; un emisor que encodifi-
ca su mensaje, es decir que coloca la informacién, sentimiento o
actitud que desea compartir o comunicar en una forma tal que
pueda ser transmitida (yo trato de colocar las ideas acerca del pro-
ceso de comunicacién en palabras y méas especificamente en pala-
bras escritas); a esta forma la denominamos cédigo, y a la accién
de colocar un mensaje en un determinado cédigo, encodificar. Si
no colocasemos en un determinado codigo (verbal si estuviésemos
conversando, escrito en nuestro caso, grafico si utilizAramos dibu-
jos, postural o gestural si fuésemos sordos) las imagenes o ideas
que poseemos representadas intrapsiquicamente, éstas no podrian -
ser transmitidas. Pero el término “comunicar” implica una “sintoni-

- zacién” reciproca de la fuente como del destino: el mensaje emitido

debe ser recibido adecuadamente; para que la comunicacién sea
adecuada el emisor debe suscitar en el receptor las mismas image-
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nes o imagenes similares a las que posee. A tal efecto y a fin de
completar el acto de comunicacion, el mensaje debe ser decodifica-
do por el receptor (usted debe interpretar el significado de las pala-
bras que lee). :

Como podemos apreciar, existen buenas razones para pregun-
tarnos, como emisores, si nuestros receptores estan “en sintonia”
con nosotros, si el mensaje sera interpretado sin distorsiones. Es-
tas distorsiones se originan, entre otras causas, por la existencia
dew ['sistenmasyRuido que no es necesariamente fisico, si-
no también social y/o psicoldgico: la fuente puede carecer de infor-
macion adecuada o clara, el mensaje puede encodificarse en forma
incompleta, incorrecta, oscura o ineficaz; el ritmo o la redundancia
inadecuados; el mensaje puede ser decodificado de acuerdo a pau-
tas que no correspondan con las de encodificacién y finalmente el
receptor puede ser incapaz de integrar y manejar el mensaje o pro-
ducir una respuesta o feedback (transformandose en emisor) in-
adecuada. ,

En sintesis, para que la comunicacion sea adecuada tanto el
emisor como el receptor deben, por lo menos, compartir un cierto
campo de experiencia vital minimo y comn tal que incluya el men-
saje y aspectos de proceso de encodificacion y decodificacion. Us-
ted y yo debemos, por lo menos, hablar un mismo idioma y saber,
cada uno de nosotros, que ‘el otro conoce y comparte el significado
de las palabras que usamos y que la utilizacidn de estas palabras
puede provocar un cierto tipo de respuesta esperada. Asi, en caso
de que dicha respuesta esperada no se produzca, saber qué modifi-
caciones debemos’ introducir en el proceso dé comunicacién para
obtenerla. A'lo largo de este proceso ambos desempefariamos tan-
to roles.de emisor como de receptor. !

~ Las perturbaciones o distorsiones en la comunicacién pueden
ser corregidas gracias a la existencia de un proceso de retorno, re-
troalimentacion o feedback (la actitud corporal de alerta de Pedro y
el "¢qué?” que lanza simultAneamente en forma verbal son una res-
puesta compleja al primer mensaje de Juan, un mensaje de retorno
0 feedback equivalente a “sdlo he-interpretado parcialmente lo que
has dicho, ampliame la informacién”). Es totalmente imposible no co-
rmunicar.(por ejemplo,.un sefior en un avién, con el sombrero echd-
do cubriéndole la cara estd comunicando que no desea comunicar-
se; en nuestro caso tan solo la actitud corporal de alerta de Pedro,
a(n en el caso que no hubiera mediado la respuesta verbal “;qué?”,
es, de hecho, un feedback al mensaje emitido por Juan). Es asi que
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el destino, al recibir un mensaje (oral, por ejemplo), hace cualquier
tipo de gestos (voluntarios o involuntarios) confirmatorios o discon-
firmatorios del mismo (permanece inmutable, pero atin al permane-
cer inmutable nos comunica un feedback). Es decir que, al mismo
tiempo que se es receptor se es emisor de mensajes; estos mensajes
feedback pueden ser encodificados en el mismo cadigo utilizado por
el otro comunicando o en un codigo distinto; asi a un insulto —
mensaje verbal, codigo digital— podemos responder con ofro insulto
—el mismo eodigo— o con un gesto o ignorandolo —mensaje postu-
ral gestural, codigo analdgico—. Por eso s6lo en términos de analisis
decimos que el receptor se transforma en un nuevo emisor y el anti-
guo emisor en receptor; en realidad se trata de dos comunicandos
involucrados en una misma accion. -

Ahora bien, el proceso de retorno, retroalimentacién o feed-
back nos permite corregir nuestro mensaje original porque nos in-
dica la forma en que éste fue comprendido. Porque el proceso de
feedback permite la correccién progresiva y la reestructuracion del
sistema, y porque dicho proceso se verifica en sezuencias
comunicacionales que tienen lugar a lo largo del tiempo, decimos
que el proceso de comunicacion no se verifica en un circuito ce-
rrado, estatico —ya que el mismo no finaliza abruptamente cuan-
do el mensaje no es entendido—, sino en un circuito espiralado
que permite la correccién de las perturbaciones y compenetracion
progresiva de los comunicandos.

1.1. La comunicacién en grupos

Pasaremos ahora, una vez vistos los elementos con que expon-
dremos sobre la estructura de comunicacién, a observar las diver-
sas formas o redes que esta estructura adopta.

Deciamos que el cédigo es la forma que adopta un mensaje pa-
ra ser transmitido. Ahora agregamos que una vez encodificado, el
mensaje necesita de un vehiculo que lo transporte hasta el recep-
tor: a este vehiculo se lo denomina canal. En lineas generales, y en
una primera aproximacion, podemos decir que la atmdsfera fue el
vehiculo o canal que llevo el mensaje desde Juan a Pedro; también
que este texto, sus paginas, sus tipos de imprenta, su papel, sus
tapas, etc., es el vehiculo o canal que me comunica con usted; pero
si usted esta en La Quiaca, por ejemplo, para que este texto haya
llegado a sus manos fueron necesarios avion, tren, distintos me-
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dios de transporte que —quizis— deberiamos incluir bajo la deno-
minacién de canal. Debemos restringir, en consecuencia, el con-
cepto de “canal”.

Cuando un grupo tiene una tarea a reahzar aparecen ciertas

"\I*_Jpautas de comunicacion que las facilitan. Estas pautas'de comurii

‘cacion fueron analizadas por A. Bavellas y denominadas “canales”;
estos canales configuran distintas “redes”. Los modelos basicos de

- red comunicacional mas conocidos son el cu‘culo la cadena laYy

la ryeda o radial.
En el circulo, cada persona puede comunicarse con las que se
encuentran a su izquierda o derecha; en la cadena, tres miembros

‘pueden comunicarse hacia derecha e izquierda, pero aquellos que
-se encuentran en las posiciones inicial y final sélo pueden hacerlo

hacia uno de sus lados de tal manera que la red no se encuentra
cerrada (si el sefior A o el sefior E desean comunicarse mutuamen-
te, eJ% mensaje tiene que pasar necesariamente por otras personas
con Jlas posibilidades de distorsion que esto significa); en la rueda
existe una figura central (el sefior C) que puede pasar a ocupar un
liderazgo grupal en funcién de su posicion, ya que tiene la posibili-
dad de emitir como de recibir mensajes de los demés miembros
que, por su parte, sdlo pueden comunicarse con éste; en la “Y”, dos
personas pueden comunicarse hacia derecha e izquierda (los sefio-
res C y D), mientras que aquellos que ocupan posiciones periféri-
cas s6lo pueden hacerlo hacia uno de sus lados. de tal forma que
esta red tampoco se encuentra cerrada.

(7T %

CIRCULO CADENA RUEDA O RADIAL

Como hemos dicho, estos modelos de red son basicos, elemen-
tales y abstractos, ya que en los grupos de discusién las redes se
complejizan. En su forma pura sélo las encontramos en situacio-
nes tales como las experiencias dé laboratorio, pero las inferencias
que se aplican a las mismas contintian teniendo validez para sus
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derivados. Asi, la forma como el grupo encare la tarea estara mtl\u
mamente relacmnada con el tipo de red que predomine. ‘
—EIcirculo sera activo, desprovisto de lider, desorganizado y
erratico en un primer momento, pero con el tiempo emerge un lide-
razgo, disminuyen los errores y aumenta la velocidad de resolucion
de tareas; ésta es la red que posee la moral mas alta, ya que gratifi-
ca a sus componentes en la medida que permite un amplio grado de
participacién; ante un cambio de tareas que requiera una nueva
adaptacion es también la que se adecua méas rapidamente. La red
“Y" posee menos errores y resuelve rapidamente las tareas, ya que
emerge rapidamente un liderazgo entre las personas que ocupan

__ posiciones centrales (C, D). La rueda es menos activa, tiene un lider_
" definide, su organizacién es estable y, comparativamente, de mayor

“eficacia-en-los primeros-momentos; pero’sus integrantes periféricos
muestran un alté grado de insatisfac¢ion por la baja participacion;

- cori el tiepo esta frustracion es cada vez mayor y deteriora progre-

sivamente la eficacia. La cadena ocupa una posicién intermedia y
su principal dificultad ya ha sido indicada. En general podemos se-
falar que para todas las redes, aquellas personas que ocupan posi-
ciones centrales (lideres emergentes) tienen una mayor participa-
c1on ¥ satisfacéién que las que ocupan posiciones periféricas.

"Veamos un ejemplo. Cada una de las posiciones qie’ compo-
nen las distintas redes tiene diversa centralidad. La centralidad,
segin Bavellas, es una medida empirica de la intensidad de la in-
fluencia de dicha posicion en la estructura de comunicacion. Ob-
servemos la red circular diseflada en esta pagina. Para que un
mensajé emitido desde la posicién “A” circule por toda la red ten-
dra que realizar los siguientes pasos:

desde “A” hasta “B"= 1 paso
desde “A” hasta “C"= 2 pasos (porque es A-B mas B-C)
desde “A” hasta “D"= 3 pasos (porque A-B mas B-C mas C-D)
desde “A” hasta “F" = 1 paso ‘
desde “A” hasta “E" = 2 pasos (porqué A-F mas F-E}
TOTAL = 9 pasos

- Si partimos desde la posicién “B” obtendremos el mismo na- .
mero de pasos, y asi para las restantes posiciones. De modo que
_para que la red esté totalmente comunicada tendremos que multi-
plicar el niimero de posiciones (seis, en este caso} por el nitmero de
pasos necesarios para que cada posicién se comunique con todas
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las demés (nueve), con lo que obtendremos un puntaje de 54. Este
es el total acumulado de interacciones necesarias para que la red se
encuentre comunicada. Dividiendo el puntaje total acumulado de la
red por el puntaje especifico de cada una de las posiciones, obten-
dremos la centralidad especifica de cada una de dichas posiciones:

A =54+9 = 6; por lo tanto, centralidadde A=6 .

La centralidad de “B” serd la misma, en consecuencia ésta es
una red en la cual todos los participantes tienen la misma centrali-
dad; de modo que si éste fuera un grupo informal, todos sus inte-
grantes tienen la misma capacidad potencial de influencia y, en
consecuencia, estructuralmente, la misma posibilidad de acceso al
liderazgo.

Para otras redes, el total acumulado se obtendra mediante la
sumatoria de los puntajes posicionales especificos. Observamos la
CADENA: “A” tendrd una centralidad de 4, “B” una de 5.7, “C” de
6.7, D" de 5.7 y, finalmente, “E” = 4. El mas alto puntaje de cen-
tralidad indicara la mayor posibilidad de influencia potencial.

Observemos ahora la red “Y". Las posiciones con mas alto
puntaje de centralidad seran “C” y luego “D”. En consecuencia,
aquella persona que ocupe la posicién “C” sera un integrante de la
red con mayor posibilidad, estructuralmente configurada, de in-
fluencia y de acceso al liderazgo.

La coordinacién de un grupo de discusién —a nivel de lo ma-
nifiesto— tratard de facilitar el establecimiento de una red de cone-
xiones multiples sobre la base de un circulo, reconociendo los lide-
razgos emergentes: un circulo multiconectado, en el que encontra-
riamos, siguiendo la denominacién de Moreno, estrellas sociométri-
cas, centros emergentes de mayor comunicacion, lideres del grupo.

1.2. Los niveles de comunicacién en grupos

Al analizar la comunicacién humana como proceso de interac-
cion diferenciamds tres niveles: el nivel de informacién, el nivel de
estilo’y el nivel de intencionalidad. " ~
' El nivel de informacion hace referencia al “qué” se transmite en
un mensaje: comprende los contenidos conceptuales, informaciones
del mismo. No existe comunicacién entre dos seres humanos que
deje de lado €l aspecto informacional, la transmisién de informacion
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de uno a otro. Por ejemplo, si una persona pega una patada a una
pelota, le transmite energia cinética; en cambio, si esa misma perso-
na le pega una patada a otra, no sélo le transmite una energia, sino
también una cierta informacion (acerca de si mismo —que est4 eno-
jado—, y de lo que piensa del otro —que la rechaza—).

El nivel de estilo hace referencia al “como” se transmite el
mensaje, a la actitud del emisor mientras comunica una determi-
nada informacién. Supongamos, por ejemplo, una comunicacién
interpersonal; el emisor habla con determinado ritmo, con un cier-
to timbre, gesticula, enfatiza ciertas palabras, etc. (un buzn actor
de escuela es capaz de dar a la frase “esta noche” aproximadamen-
te medio centenar de inflexiones y en consecuencia, sentidos dis-
tintos). El “estilo” es, en tltima instancia, una comunicacion sobre
la informacion, ya que nos indica cémo debemos interpretarla, co-
loreandola emocionalmente.

El nivel de intencionalidad hace referencia al vinculc que en
funcidn del objetivo perseguido, se establece entre los participantes
comprometidos en el acto comunicacional. Es el “para qué” del ac-
to. Pero este “para qué” debemos analizarlo desde dos perspectivas:
por ejemplo, un emisor dice algo (nivel informacional), de una de-
terminada manera (nivel de estilo) para: a) lograr un determinado
objetivo grupal, explicito (nivel de intencionalidad manifiesta), y b)
establecer una relacion especifica con él o los receptores (nivel de

-intencionalidad no manifiesta, relativo al vinculo).

Veamos un ejemplo: un jefe autocratico de oficina ordena a
uno de sus empleados “alcanceme esas planillas”.

De acuerdo al nivel informacional analizamos el contenido
conceptual explicito: el emisor pide al receptor que ejecute determi-
nada accién, la de alcanzarle ciertas planillas; en el nivel de estilo,
podemos observar como ha dicho esa frase: en un tofio imperativo,
agresivo, brusco, con el cefio fruncido y acompanandose dz gestos
enérgicos; en el nivel de intencionalidad manifiesto nos remitimos
al objetivo grupal explicito de dicha accion: por ejemplo, necesitar

~las mismas para pasar ciertos datos numéricos a su propia supe-

rioridad; en el nivel de intencionalidad no manifiesta prestamos
atencion al vinculo establecido entre emisor y receptor: el jefe auto-
crata ha solicitado las planillas de una manera agresiva, peyorati-
va, etc., para establecer, mantener y convalidar una relacion auto-
ritaria de “dominio-sumisién” con su empleado, en la cual ambos
ocupan posiciones asimétricas, no igualitarias, de tipo “jefz arriba
mandando, empleado abajo obedeciendo”.
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Como podemos observar, la conjuncidn de estos tres niveles es

una herramienta eficaz para el analisis de la comunicacién grupal,

ya que nos permite rescatar el significado total de la accién en la
que los comunicandos estan comprometidos.

Para finalizar el anélisis de la estructura de la comunicacion,

podex"xlos sefalar una serie de axiomas fundamentales. En primer

lugar, podemos afirmar que, entre dos 0 mas personas que consti-
tuyeri un grupo, es totalmente imposible no comunicarse.

En segundo lugar, que en toda comunicacion existen dos as-
pectos: uno corporal, gestural-postural, de tono y timbre, que se ha
denominado “analdgico”, y otro de informacion conceptual transmi-
tida 4 partir de simbolos significativos (el lenguaje es un sistema de
simbolos sonoros significativos y la éscritura es un sistema de sim-
bolos| graficos significativos), al que se ha denominado “digital”. Po-
demos decir que casi todas las operaciones aritméticas se funda-
mentan en el hecho de “contar”. Asi, las maquinas de calcular son
maquinas de “contar” que manipulan sefiales en forma de “niune-
ros”, o sea de unidades discretas, discontinuas, cuyo valor esta da-
do fundamentalmente por la posicién que ocupan y la relacién que
estabj!Llecen. El lenguaje humano escrito o verbal implica un sistema

- de simbolos significativos cuyo valor esta dado, fundamentalmente,
por la posicién que ocupan y la relacion que se establece entre
ellos. Por eso se hace referencia al mismo como codigo de tipo “di-
gital”, Ahora bien, una operacion puede ser realizada por una ma-
quina —por ejemplo, uria palanca—, donde magnitudes fisicas re-
presentan nameros; .se hace obrar mutuamente estas magnitudes
de acuerdo al tipo de problema a resolver. El resultado de la accion
es, simultaneamente, la solucién del problema matematico. Se re-

- presentan operaciones con niimeros por medio de procesos fisicos,
es decir, procesos continuos. Esto ha sido denominado “principio
analdgico™. La comunicacién postural-gestural representa por me-
~dio de procesos fisicos, continuos, las unidades discretas de la co-
municacién mediante simbolos significativos. Por eso se hace refe-
rencia a este tipo de codigo como “analdgico”. -

En tercer lugar, podemos afirmar que en toda comunicacién no
s6lo se transmite una informacién determinada sino que, también
y simultineamente, se impone una conducta. Estas dos operacio-

" nes hacen referencia a los aspectos de contenidos y relacionales de
la comunicacién, los que hemos visto reflejados en los tres niveles
recientemente analizados. -

En cuarto lugar, estipulamos que el aspecto relacional clasifi-
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ca, en altima instancia, al contenido, ya que el aspecto racional —

comprendido por los niveles de estilo o intencionalidad— es tam-
bién una comunicacién sobre la informacion.

En quinto lugar, si toda comunicacién implica un contenido y
una relacion, y si en toda comunicacién existen aspectos analgi-
cos y digitales, podemos esperar encontrar que estos dos modelos
de comunicacién no sélo existan uno al lado del otro sino que se
complementen en cada mensaje; asi, los contenidos se expresaran
fundamentalmente en forma digital, mientras que la relacion se es-

" tablecera fundamentalmente a través de los aspectos analdgicos.

 Por ultimo, debemos agregar que la naturaleza de las relacio-
nes entre los sujetos comunicantes ‘es contingente con el ordena-

- miento de las secuencias comunicacionales entre los mismos. Asi,

en algunos casos, €l orden de las secuencias comunicacionales (in-
teracciones que se verifiquen entre los sujetos) determinara la na-
turaleza de las relaciones entre los comunicantes; en otros casos
sera la naturaleza de las relaciones que existan entre los sujetos la
que determinara el orden de las secuencias comunicacionales (o
interacciones que se verifiquenentre los mismos). Para entender
este axioma vamos a recurrir a las mateméticas. Supongamos la
siguiente sumatoria:

- S=A+A-A+A-A+A
si colocamos paréntesis, el resultado sera distinto:
S=A+A-A+A)-A+A)

y si, manteniendo las mismas unidades discretas, modifica-
mos el orden de los paréntesis, obtendremos otro resultado:

S=A+A-Aj+{A-Aj+A

Ahora ilustraremos lo anterior mediante un conflicto de pare-
ja. El marido ha tenido una discusion. con su jefe en la oficina; lle-
ga a la casa, cierra la puerta de un portazo y la mujer, que ha es-
cuchado el portazo, le dice: ‘

—¢Qué hacés?

—¢Esta la comida? —responde él.
Ella lo mira, hace un silencio y le dice:
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~Vos siempre el mismo.
—Yo sdlo te pregunté si esta lista la comida.
—Y yo te aclaro que vos sos siempre el mismo.

Y observamos aténitos que €l le pega y ella decide abandonarlo
¢ iniciar una separacion. Alli ella cuenta lo sucedido:

“Mi marido llegd a casa, dio un portazo y me pregunt si esta-
ba lista la cena; yo traté de calmarme, de aguantarme el portazo y
aclararle la situacion, que asi no podiamos seguir. Entonces le dije
que era siempre el mismo, que se peleaba con su jefe y descargaba
en casa. Pero a él no le import6 lo que yo podia decir y volvié a in-
sistir, preguntando si estaba lista la cena. Yo me aguanté esta nue-
va agresion e intenté aclararle nuevamente para que se diera cuen-
ta de lo que estaba haciendo, pero es un enfermo que necesita des-
cargarse conmigo, entonces me dio una trompada y ahi no lo
aguanté mas.” El marido, por su parte, afirmeé:

“Llegué a casa nervioso y se me escapd un portazo; entonces
se acercO mi mujer y empezd a pelearme diciéndome que soy siem-
pre el mismo, insistiéndome que soy un cobarde porque no me le
animo a mi jefe, que me basurea permanentemente, ella quiere que
yo le haga ‘pata ancha’, entonces me agrede. Yo le aclaré que solo
le preguntaba si estaba lista la cena, ya que queria airearme un
poco antes; pero ella insistié con que yo soy siempre el mismo; y si
ella estaba buscando una pelea, al fin la encontrd, porque con un
jefe me basta y me sobra.”

Este es un ejemplo bastante complejo, porque hay motivacio-
nes cruzadas y proyecciones mualtiples —sobre todo esto volvere-
mos mas adelante—, pero nos permite observar cdémo cada uno de
los integrantes de la pareja “colocé los paréntesis” en distintos lu-
gares, puntualizando la discusion de distinta manera y saco disi-
miles consecuencias. La puntualizacién de las secuencias interac-
cionales entre ambos comunicandos serd contingente con la rela-
cion establecida entre ellos, y viceversa, esta relacion —segun esta
escuela, la de Palo Alto— sera contingente con la puntualizacién o
segmentacion de la comunicacion entre ambos.

Asi, la naturaleza de las relaciones de los sujetos comunican-
dos de un grupo es contingente con el ordenamiento de las secuen-
cias comunicacionales: en algunos casos, el orden de las secuen-
cias de interaccién determinara la naturaleza de sus relaciones: y
viceversa, la naturaleza de las relaciones determinara el orden de
las secuencias, es decir el proceso de interaccion grupal.
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GRUP O | : Capiiulo II
La estructura manifiesta del grupo:
la estructura observable de

liderazgo

Objeto v Teoria
Vol. I

;Qué entenidemos por liderazgo? Al respecto, el lego tiene cre-
encias y sentimientos que difieren ampliamente y se expresan en
frases tales como “los lideres nacen, no se hacen”, “un lider que no
sabe lo que quiere es débil”, “el lider debe saber mantener la dis-
por ‘ tancia entre él y los que lo siguen”, “el lider es un representante

natural del grupo”, etcétera.

ROE)ERTO R ROMERO En Vil’tlgld ge la existencia de tantos puntos de vista, debemos

: comenzar por esclarecer ciertos supuestos basicos. Uno de ellos es
el de que las personas aceptan ser dirigidas por otros. En general y
deacuerdo a lo visto, podemos afirmar qué los individuos partici-
pan en grupos porque éstos anticipan medios para satisfacer sus
necesidades. = - T
— 105 griipos poseen una diferenciacién interna, y los miembros L
ocupan distintas posiciones de acuerdo a dicha diferenciacion. Una L
de estas tantas posiciones diferenciadas es la de “lider”. Asi, los in-
tegrantes de un grupo aceptan ser dirigidos por una o varias pErso-
155, a1 qiie dénominamos comunmente “lider”, porque perciben a
la-conduicta de éste commo el medio has adecuado para la consecu-’
sién de los objetivos grupales, objetivos que, como hemos sefialado,
satisfacen necesidades de los mismos miembros.

Una antigua definicidn de liderazgo que tuvo cierta difusion
entre las dos guerras mundiales suponia que el liderazgo era una
cuestion de rasgos personales tales como iniciativa, pulcritud, inte-
ligencia, valor, etc.; los felices poseedores de estos rasgos tenian
grandes posibilidadés de ser lideres. Sin embargo, las conclusiones
LuGaAr EDITORIAL aportadas por esta “teoria” fueron sumamente contradictorias y
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muy poco utiles. Por tal motivo, se ha hecho abandono de la mis-
ma. Lo que, no obstante, podemos afirmar al respecto es que si €l
lider posee ciertas caracteristicas bien definidas, sean éstas cuales
fueran, las mismas son vistas como significativas y de singular im-
portancia sélo en funcion de las necesidades y objetivos del grupo.
Asi podemos afirmar que un lider es una persona a la cual los
miembros del grupo con que trabaja ven como alguien que los ayu-
da a resolver sus dificultades. Este punto de vista implica un enfo-
que funcional del liderazgo y enfatiza lo que el lider hace, con prefe-
rencia a lo que éste es o sabe. De tal manera admitimos que todos
y cada uno de los integrantes del grupo pueden realizar actos, fun-
ciones o roles especificos de liderazgo, tales como fijar una meta,
resumir lo trabajado, alentar a los demas, etcétera.

Si el liderazgo es una funcién del grupo, el lider emerge de la
interaccion del mismo; al variar las necesidades y objetivos grupa-
les, variaran las caracteristicas significativas requeridas para ocu-
par la posicién de lider y ejecutar sus funciones. Por eso decimds
que el lider aparece para coordinar los diversos esfuerzos de los
miembros en la consecusién de los objetivos grupales, para obtener
y garantizar que el grupo opere unitariamente sobre el ambiente,
modificandolo. Ahora bien, al operar unitariamente sobre el am-
biente, modificandolo, se modifica la situacion del grupo, se modifi-
ca su interaccidn, sus objetivos y las necesidades de los miembros:
€n consecuencia variaran, también, las caracteristicas significati-
vas necesarias para ocupar la posicion de lider: el liderazgo como
funcién, es movil.

Estamos ahora en condiciones de definir el liderazgo como un ti-
' po especial o peculiar de relacion entré G Mdividuo y otros, en el
/- 'cual el primero (al que pasamos a denomifiar “lider”) influye sobre

los"demas (denominados seguidores) mas de lo que es influido por-

t. éstos. O, en otras palabras, liderazgo es la influencia potencial de una
posicion A sobre otras B, C, D, E, etc., en un area particular de cosas.
Es conveniente diferenciar “liderazgo” de “autoridad”. Senala-
mos que el lider emerge de la interaccion del grupo, y esta emer-
gencia es resultado de un “acuerdo” o transacciones mas o menos
implicitas o explicitas entre los miembros. Ahora bien, cuando el
“lider” aparece impuesto por un exogrupo ya no hablamos de tal,
sino de “autoridad”, porque la autoridad es una relacién entre per-
sonas que participan mutuamente como miembros de una empre-
sa organizada; es, también, un proceso de interaccion, y en tal me-
dida, una relacién, pero en este caso la organizacién define el 4m-
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bito de la accién en el que se deben adoptar decisiones, afrontar 1
responsabilidades y obtener cooperacion. Asi, la autoridad de un
individuo esta definida o circunscripta por la autoridad de otros.
Hacemos este distingo porque, en un grupo, pueden coexistir una
autoridad institucionalmente definida junto a un liderazgo grupal,
situacion ésta que, de no ser adecuadamente instrumentada, pue-
de dar origen a serios conflictos.

2.1. Clasificacion del liderazgo

Hemos senialado que el liderazgo, como estructura observable,
implica una posicién diferenciaday una funcién mévil: lo hemos de-
finido como una relacién de influencia. En la medida en que s un
componente del sistema grupal, el liderazgo posee, en cuanto es-
tructura, una cierta persistencia. Veamos ahora los elementos que
fundamentan la persistencia de una determinada estructura de li-
dérazgo; losmismos Han Sido denominados por R. French y 1. Ra-
Veén ¢omo “fuentes de poder”, y clasificados en cinco categorias que
no son mutuamente excluyentes, sino, por el contrario, comple-
mentarias. Asi, un cierto tipo de lider puede basar su poder de in-
fluencia en los cinco principios o fuentes, pero predomina, general-
mente, una de ellas, la que tifie de un estilo determinado el tipo de
liderazgo que ejecuta,

Veamos cuales son:_en primer término —y el ordenamiento no
significa, en este caso, una sécuencia de prioridades, sino un mero

- artificio clasificatorio—, nos encontramos con el poder de “recom-

pensas y castigos”. Aquel que tenga 1a posibilidad dé gratifisar ¢’
‘frustrar a los miembros tiene posibilidad de acceder al liderazgo.
Un lider puede, también, utilizar la distribucién de recompensas o
castigos para influjr sobre sus seguidores o continuar ocupando

-dicha posicién. Un ejemplo claro de utilizacién de recompensas y

castigos lo encontramos en el tradicional sistema clasificatorio de

- aprobacion o reprobacién a que puede recurrir un maestro para

‘estimular” el aprendizaje.
En segundo término nos encontramos con el poder de coher-
sion, con la posibilidad de recurrir a la obligatoriedad deé Ta accion:
“En€sta fuente se fundamenta todo tipo de liderazgo autoritario.
En tercer lugar se encuentra el poder “legitimo”, pero esta de-
nominacion no hace referencia a una legalidad juridica, sino a un
cierto tipo de legalidad psicoldgica, originada en la internalizacién
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de las figuras paterna o materna. En general, todo lider es un re-
presentante de dichas imagos.

En cuarto lugar el poder “referido”, basado en el afecto, la
amistad o el prestigio. Es el poder que ha tenido, durante la década
del 60, el conjunto musical “The Beatles”, para ejercer un liderazgo
efectivo sobre las modas y los gustos de los adolescentes; poder
que len otras épocas encontraramos en un Rodolfo Valentino y nu-
merosas “divas” del espectaculo.

Finalmente, en quinto lugar nos encontramos con el poder “ex-
perto”, que, tal como sU NOMbIE 10 SUgIETE, $€ éncuentra basado en
"¢l conocimiento y la informacion; esta es la fuente que predomina
—y debe predominar— en todo liderazgo democratico.

Deciamos que estas fuentes no son excluyentes, sino comple-
mentarias. Analicemos el liderazgo de un maestro. Ya hemos sefa-
lado que posee poder de recompensas y castigos pero también un
cierto poder de cohersidn ya que puede, recurriendo a la legislacion
vigente, obligar a una familia a enviar a su hijo a la escuela o expul-
sar a un alumno indeseable; posee un poder psicologicamente legiti-
mo ya que, indudablemente, es un representante de la figura pater-

na; posee, ademas, un cierto prestigio en la comunidad, capaz de

fundamentar un liderazgo referido, y finalmente, una base de cono-
cimiento e informacion para-ejercer un liderazgo experto. Todo
maestro es una autoridad —ya que es designado por una institu-
cién y no por el grupo de alumnos—, pero puede convertirse facil-
mente en lider de su clase ya que tiene a su disposicién las cinco
fuentes del poder; un buen maestro fundamentara principalmente
su liderazgo en un conocimiento experto. Asi aquella fuente que pri-
me por sobre las restantes indicara su estilo docente y su liderazgo.
Si el liderazgo es una funcién del grupo, y el lider emerge de la
interaccién y actividad del mismo, a ésta deberemos referirnos para
establecer una clasificacién de aquel. En todo grupo existen dos tipos
fundamentales de actividad; el comportamiento intelectual y las con-
ductas afectivas. La tarea propiamente dicha implica actividades ra-
¢ionales, intelectuales, y en consecuencia, requerira la existencia de
- un [iderazgo instrumental, también llamado de tarea, de locomocion o
dé fines. "Como al mismo tiempo, la interaccion implica una actividad
emocional (ya lo hemos visto al analizar el sistema de comunicacién),
existira un liderazgo expresivo, llamado también de persistencia del
grupo, orientado hacia el mantenimiento afectivo del grupo en cuanto
tal. El primer tipo de liderazgo encarara los “problemas de logro” gru-
pal, mientras que el segundo los “problemas de proceso”.
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La solucién a los problemas objetivos, de tarea, tiene la mayor
realidad material para el grupo; los resultados son incontroverti-
bles y los cambios logrados se incorporan a la realidad y a las per-
sonas que lo componen. Estos problemas son los denominades “de
legro”, porque hacen referencia explicita a los objetivos manifiestos
del grupo. La resolucion de los “problemas de logro™ acarrea la con-
secusion de los objetivos o metas para el grupo.

Pero existe también otra realidad en los grupos: la del mundo
de las emociones, del deseo y del téimior, 14 alegria y el dolor. Estas
gmociones pueden no ser totalmente conscientes para los miem-
bros y, a veces, representan problemas que requieren un mayor
gasto de energia para ser encarados, presentando un mayor desa-
fio a los lideres o a los coordinadores. Nos referimos a los mismos
como “problemas de proceso”, periodos en los que predominan ri-
validades sibilinas, tendencias “autodestructivas”, acuerdos com-
partidos e implicitos en eludir ciertas tareas, en evitar que los pro-
blemas del grupo se expliciten, a los que podriamos describir como
una especie de “conspiracion de emocionalidad compartida”.

Obviamente, esa otra realidad de los grupos, esa otra escena
del deseo y del temor, es aquella que organiza y determina la es-
tructura manifiesta. Otra escena denominada por Bion como “gru-
0 de supuestos basicos”, una estructura de comunicacion y lide-
razgo (de dependencia, de ataque-fuga, de esperanza mesianica re-
sultante de un emparejamiento) que se organiza defensivamente
respecto de un conflicto, el de la inevitable reviviscencia, en el seno
de todo grupo, de la escena primaria.

Estos dos tipos de liderazgos distintos (el instrumental y el ex-
yresivo) coexisten en el grupo y, en la mayoria de los casos no re-
caen sobre la misma persona, sino sobre dos personas distintas (el
miembro que mejor sabe guiar, por un lado, y el més simpatico o
juerido, por otro). Para identificar personalmente a estos lideres
grupales, podemos utilizar los “cuestionarios sociométricos”, una
técnica-cuestionario de elecciones maltiples que nos permite grafi-
car las relaciones endo e intergrupales. En ellos se solicita a cada
miembro del grupo —entre otras cosas— que elija a la o las perso-
nas con las que preferiria: a) compartir diversas actividades inte-
lectuales; v b) compartir diversas actividades recreacionales. Como
puede observarse, estas dos areas comprenden las funciones ins-
trumental y expresiva del liderazgo.

Ahora bien, para profundizar esta primera clasificacion, pode-
mos analizar las actitudes de los liderazgos de “tarea”. Encontramos
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dos tipos polares: el liderazgo centrado en el lider, centralizado,
enérgico, con todas las comunicaciones grupales centradas sobre si
mismo, por un lado, y el liderazgo centrado en el grupo, relajado,
disperso, con mucha comunicacién interna, originada tanto en el li-
der como en los seguidores, por otro. Encontraremos que la efectivi-
dad de ambos tipos de liderazgo de tarea va a variar de acuerdo a
las circunstancias: en ocasiones en las que se requiere con urgencia
o rapidez una solucién de problemas o tareas, el primer tipo se
muestra mas efectivo, mientras que el segundo es preferible en
aquellos casos que requieren una discusion y decision grupal.

Sobre esta misma base dos psicologos sociales, R. Lippit vy R
White, bajo la direccion de K. Lewin, analizaron los efectos que dis-
tintos estilos de liderazgo tienen sobre el comportamiento del grupo y
sus miembros. Estos tres estilos fueron denominados “democrati-
cos”, “autoritario” y “laissez-faire”, y la investigacién realizada se ha
convertido en un clasico de la escuela de la dindmica grupal. Rese-
nemos ahora las caracteristicas de estas tres conductas de liderazgo.

En un rol de liderazgo autoritario, el lider es sumamente direc-
tivo, asume sobre si las responsabilidades de asignar tareas y de-
signar los subgrupos de trabajo, disefiando por anticipado el plan a
desarrollar, pero dictando sus pasos uno por vez; no explica las ra-
zones que motivan sus decisiones y otorga recompensas y castigos
en forma mas o menos arbitraria; permanece sin comprometerse

con el grupo, demostrando més que participando, dando érdenes y -

directivas frecuentemente. :

En un rol de liderazgo democratico, el lider favorece las discusio-
nes del grupo y orienta las decisiones; bosqueja los pasos necesarios
para alcanzar los objetivos y pone a discusién, incluso, otros modos
posibles de lograrlos; no asigna subtareas ni subrupos encargados
de realizarlas, sino que, en caso de que las mismas surjan, trata de
obtener un consenso grupal al respecto; se compromete con el grupo
en todos sus aspectos: los hechos orientan sus criticas o alabanzas y
no sélo participa en las tareas del grupo sino también en su atmoésfe-
ra emocional (chistes, pequenas charlas tangenciales o relacionadas
con la tarea pero que relajan la tension de la misma). )

En un rol “laissez-faire”, el lider desempena una parte mucho
més pasiva. Su fundamento de liderazgo puede ser la expertez, el
prestigio referido o una legalidad psicoldgica; sin embargo, no asu-
me activamente su papel, no participa ni se compromete; tan solo
esta presente para que el grupo pueda recurrir a él en caso de ser
necesario (haciendo, al mismo tiempo, el menor niimero de suge-
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rencias posibles), o para orientar al grupo hacia la tarea en caso de
que ésta haya sido abandonada.

Cada tipo particular de liderazgo (debemos recordar que los
mismos son tipos “puros”, abstractos, de laboratorio, y que en la
compleja realidad grupal sdlo podemos decir que un liderazgo es,
por ejemplo, predominantemente autoritario, pero no obstante, las
conclusiones obtenidas mantienen su vigencia y validez) determina
claramente estilos distintos de comportamiento o “atmésferas de
grupo”. En un liderazgo democratico las relaciones entre los miem-
bros son solidarias, de caracter mas personal y amistosas; apare-
cen mayores diferencias personales y los miembros se encuentran
mas orientados con relacién a los objetivos, necesidades e intereses
del grupo; existe mayor estabilidad, satisfaccién, responsabilidad,
compromiso, gratificacién y calidad en la tarea.

En un liderazgo laissez-faire encontramos falta de incentivo y
ausencia de técnicas necesarias para arribar a decisiones y planea-
miento cooperativo; a menos que aparezca un lider endogrupal de
otro tipo (democratico o autoritario), las fuerzas tendientes a la dis-
persion del grupo son cada vez mayores.

El liderazgo autoritario provoca dos tipos de reacciones exclu-
yentes: una “agresiva” y otra “apatica”; el tipo de reaccién que so-
brevenga estara en relacion a la dependencia de los miembros res-
pecto del lider y de la actitud represiva por parte de éste. La reac-
cion agresiva implica rebeldia y una amistad mutua entre los miem-
bros; ambas faltan en el grupo apatico. Todo liderazgo autoritario
genera frustracién entre los miembros: es aqui que encontramos la
explicacion de la reaccién “apética”; ahora bien, la frustraciéon pue-
de transformarse —si las circunstancias asi lo permiten— en agre-
sién: aqui nos encontramos con la reaccién “agresiva”, esta agresion
puede dirigirse hacia distintos objetivos: el lider (rebeldia), exogru-
pos o personas ajenas al endogrupo, y finalmente hacia miembros
del propio grupo (en este caso nos encontramos con el tipico fend-
meno del “chivo emisario” —aquel sobre quien se descargan las
agresiones y tensiones—, caracteristico de este tipo de grupo autori-
tario). En el subtipo “apatico” existe menor satisfaccién, responsabi-
lidad, compromiso, gratificacién y calidad de 1a tarea que en los
grupos democraticos, y lo mismo puede decirse para el subtipo
“agresivo’, a excepcion de una diferencia: la rapidez; pero esta tnica
ventaja del liderazgo autoritario sobre el democratico es enganosa:
con el tiempo la frustracién o agresion es cada vez mayor, las rela-
ciones entre los miembros se deterioran progresivamente y esto re-
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percute sobre la rapidez de la tarea; la aparente ventaja de los pri-
meros momentos se diluye indefectiblemente.

Es indudable la efectividad de los liderazgos democraticos por
sobre| los otros tipos de liderazgo, ya que estos garantizan eficacia
(el logro de los objetivos o tarea grupal) y eficiencia (crea, al mismo
tiempo, vinculos positivos entre los miembros, un fuerte sentido de
pertenencia). Un buen liderazgo grupal, instrumental y expresivo,
cumplimenta estos dos aspectos ya que la falla en uno de ellos aca-
rrea, en forma progresiva, el fracaso en el otro.

2.2. Liderazgo y coordinacion

Para finalizar el analisis de la estructura de liderazgo como
componente del sistema grupal, y como paso previo al estudio de la
dinamica observable del grupo, trataremos de delimitar la figura
del coordinador, como rol diferenciado del rol de lider.

Para esto recurriremos a un breve parangén. Entendiamos por
liderazgo un tipo especial de relacién de influencia; entendemos
por coordinacién también un tipo especial o peculiar de relacion en-
tre un individuo y otros, en la cual el primero —al que pasamos a
denominar “coordinador’™— coordina u organiza las actividades de
los demas en forma tal que facilita un autoaprendizaje de mejores
comportamientos. Puede o no ser miembro del grupo, pero debe
comprometerse con el mismo —operando con una actitud demo-
cratica— o sus esfuerzos seran estériles. No es precisamente un li-
der, pero puede llegar a serlo. Mas bien opera reconociendo implici-
tamente los lideres positivos que el grupo se ha dado, actuando so-
bre el mismo a través de ellos. Su posicién es, como la del lider, di-
ferenciada, pero sus funciones son distintas. Analizaremos las mis-
mas con mayor detenimiento en un proximo capitulo.

2.3. Las estructuras de comunicacion y liderazgo

~ Hemos seflalado como elemento basico para describir la es-
tructura manifiesta u observable de un grupo a los canales de co-
municaciéon o “lazos” entre los miembros que lo componen; estos
canales configuran redes. Estrictamente hablando, una red se defi-
ne como un sistema de enlaces entre los miembros que utilizan to-
dos los canales de comunicacién disponibles; una estructura es
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una red en la que, de hecho y por diversas razones, algunos cana-
les no son utilizados. Esta realidad de hecho nos conduce a la ex-
plicitacién de una serie de fenomenos cuya identificacion es suma-
mente conveniente a los efectos de nuestro operar.

Por de pronto comenzaremos sefialando el estrecho vinculo en-

tre la estructura de comunicacion y la de liderazgo; asi un miembro
ocupara una posicion central en la estructura de comunicacion en
la medida en que ejecute roles de liderazgo instrumental que requie-
ran, necesariamente, capacidad de procesar informacién, recibién-
dola, reteniéndola o transmitiéndola; otro ocupard una posicion
central en la estructura de sentimientos en la medida en que ejecu-
te roles de liderazgo expresivo y procese, fundamentalmente, men-
sajes de primacia emocional; un tercero ocupara una posicién cen-
tral en la estructura de poder en la medida en que goce de un alto
status o ejecute funciones de autoridad. Coincidentemente, una po-
sicion diferenciada de mayor o menor centralismo en la estructura
de liderazgo Se correspondera con una posicion diferenciada de ma-
yor ¢'ténor centralismo en la estructura de comunicacion.
“ ASi una red en la cual los miembros difieran de acuerdo a un
mayor 0 menor centralismo es una »ggg__gi_ﬁgrglgiada; en las redes
diferenciadas (y de hecho, todas Tas redes no experimentales son "
redes de mayor o menor diferenciacion interna) las personas o sub-
grupos mas centrales seran los mejor informados y mas influyen-
tes; estos estaran, a su vez, en mejor posicion para la correccion de
los errores originados en perturbaciones diversas y seran los
miembros méas indispensables del grupo.

Deciamos que en un rol de liderazgo democratico el coordina-
dor favorece las discusiones del grupo y orienta las decisiones bos-
quejando los pasos necesarics para alcanzar los objetivos; esta es
una manera de afirmar que una de sus funciones es extender al
maximo posible los canales de comunicacion entre los miembros
tratando de establecer una red totalmente conectada (variante deri-
vada de las redes circular y radial). Podemos afirmar que -cuanto
mayor sea el nimero de canales entre los miembros, mas rapida-
mente estaran todos igualmente informados (suponiendo que todos
los miembros se comunican mediante todos los enlaces a su dispo-
sicion). Es evidente tembién que cuanto mayor sea el namero de
canales en la red, mayor seré el namero de miembros que obtendra
informacién en una sola transmision. :

A partir de la existencia de posiciones diferenciadas en la es-
tructura de comunicacion, debemos introducir un nuevo concepto:
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el de diametro o “distancia mas corta” (menor namero de canales)
entre los miembros mas lejanos que participan de una misma red.
Deducimos, entonces, dos nuevas proposiciones, que complemen-
tan las enunciadas anteriormente: cuanto menor sea la suma de
todos los canales de comunicacion existentes en la estructura gru-
pal, mayor sera el namero de integrantes que estara mejor infor-
mado después de una transmisién; asimismo, cuanto menores se-
an los diametros, més pronto estaran todos los miembros plena-
mente informados. Estos dos enunciados hacen referencia a un
mismo fenoémeno: la necesidad de reducir al minimo posible la
existencia de enlaces o canales superfluos e innecesarios, fenome-
no éste que puede controlarse a través de grupos de discusidn co-
ordinados con una actitud demoeratica,

De acuerdo a nuestros objetivos, introducimos un altimo con-
cepto: decimos que el mismo miembro a través del cual debe trans-
mitirse la informacion desde una subred a otra, desde un subgru-
po a otro o desde un grupo a otro, y que vincula a ambas partes,
esta en la posicion de una “célula abierta”. Después que la infor-
macién penetra a través de las “células abiertas”, el grupo pone en
Jjuego sus recursos para manejar esa informacion de la mejor ma-
nera posible. Si nuestro objetivo es introducir cambios de actitudes
hacia la salud en los miembros es, obviamente, una ventaja impor-
tante el que las “células abiertas” a través de las cuales entramos
€n contacto con el grupo, sean lo mas centrales posible y estrecha-
mente interdependientes, ya que pueden tener acceso, cada una de
ellas, a diferentes partes de la estructura grupal.

Ahora bien, debemos reconocer las limitaciones a la comunica-
cién que, de hecho, existen en los grupos, y son atribuibles a las
personalidades de los miembros: asi encontraremos distintos gra-
‘dos de emisién o recepcidn de mensajes. Aquellos que se comuni-
can con mayor frecuencia tienden a dirigirse la palabra unos a
otros y a apoyarse entre si; al mismo tiempo suelen ser considera-
dos y considerarse como los mas productivos; de esta manerg re-
fuerzan su liderazgo o centralidad y alejan de la misma a los demas
miembros. En estas circunstancias aquellos participantes alejados
de las posiciones centrales, relegados a ocupar posiciones denomi-
nadas de “bajo status” tienden a inhibir sus propios aportes y a co-
municar relativamente con mayor frecuencia su aprobacion o des-
aprobacién a lo sugerido: he aqui una situacién disfuncional en la
cual se limita la comunicacion y el liderazgo tiende a divorciarse de
la capacidad. '
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Es por esta seria limitacién que proponemos los pequerics gru-
pos de discusién como un instrumento para difusién de informa-
cion y cambio de actitudes: en un periodo dado de tiempo, los par-
ticipantes de un grupo pequeno pueden contribuir a una discusién
mas que los integrantes de un grupo grande y las personas mas si-
lenciosas tienen asi mayor oportunidad para participar y compro-
meterse en una accién coman. En la situacion de grupo “grande”
pueden sentir que sus opiniones no han sido tomadas suficiente-
mente en consideracion, ya que sus sugerencias no son aceptadas
a no ser que el lider las acepte y las repita; de esta manera aparece
el descontento y la insatisfaccion y se reduce su compromiso con la
accion que se ha decidido llevar a cabo,

- Dejamos acd el estudio de las estructuras manifiestas de co-
municacién y liderazgo para encarar el correspondiente a la dina-
mica manifiesta: el proceso interaccional y los roles desempenados
durante el mismo. Pero estos items seran temas de los proximos
capitulos.
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Capitulo IV

La dinamica manifiesta:

roles funcionales y disfuncionales
de los integrantes de un grupo

El presente capitulo esta dedicado al andlisis de los procesos
de locamocion entendidos como procesos de produccién grupal, y
de los procesos de mantenimiento, distinguiendo —entre estos 1lti-
mos— a los de facilitacién y de regulacion. Estrechamente vincula-
dos a las funciones de locomocién y mantenimiento veremos los ro-
les por|los que se desempefian esas funciones, clasificAndose en ro-
les funcionales (los de locomocion y mantenimiento) y roles disfun-
cionales (o roles individuales).

En todo grupo, al comenzar a funcionar como tal, se produce
necesariamente un proceso de diferenciacidon de roles equivalente
al proceso de divisién del trabajo: los integrantes van desempenan-
do distintas funciones necesarias para el desarrollo de la tarea. Es-
ta diferenciacion se hace cada vez mas compleja y afecta tanto a
los roles que estén directamente vinculados con dicha tarea como
a los roles orientados hacia el grupo mismo a fin de regularlo y per-
petuarlo manteniendo o modificando su forma de trabajo. Pero
también encontraremos roles que estan orientados hacia la satis-
faccion de necesidades individuales de los integrantes, irrelevantes
para la tarea y el grupo. A los primeros se los denomind “roles fun-
cionales”, y a estos tltimos “roles disfuncionales”).

Los roles funcionales o disfuncionales que pueden desempenar
los miembros de un grupo fueron analizados por Kenneth Benne y
Paul Sheats, dos de los primeros colaboradores de Lewin, quienes
trataron de establecer las diversas funciones necesarias para el
desarrollo de un grupo de discusion y facilitar el logro productivo
de sus objetivos.
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Benne y Sheats partieron de la existencia identificable de roles o
conductas que son relevantes, funcionales, “positivas” para el creci-
miento del grupo y logro de sus objetivos; también existen conductas
o roles identificables que son improductivos, o disfuncionales, que

- obstaculizan el funcionamiento del grupo, y que van acrecentando

en consecuencia, las fuerzas que tienden a la dispersién grupal.

Diferenciaron a las primeras fuerzas —aquellas que facilitan la
cohesion y son positivas para el logro de los objetivos grupales— en
roles de locomocion y roles de mantenimiento. Roles de locomocion
'seran 10s de tarea, fundamentalmente infelectivos, mientras que
165 dé mantenimiérito seran de tipo afectivo, También identificaron
a los roles o conductas disfuncionales, “negativos” para la tarea
grupal y les dieron el nombre de roles personales o individuales, ya
que en ultima instancia estas conductas no son roles orientados
hacia el grupo, sino que estan orientados hacia la satisfacciéon de
necesidades individuales que poco 0 nada tienen que ver con las
actividades que fundamentan los objetivos grupales. :

Los roles para la tarea del grupo (locomocién) comprenden once
posibles conductas diferentes: los roles de mantenimiento constitu-
yen siete alternativas posibles; se han discriminado también ocho
roles disfuncionales distintos; vamos a verlos con detenimiento.

4.1. Roles para la tarea del grupo, roles de locomocion
o roles de progresion

La tarea fundamental de todo grupo es la de seleccionar, defi-
nir y resolver problemas comunes; asi Benne y Sheats identificaron
a los roles de locomocién como aquellos que facilitan y coordinan
las actividades de resolucién de problemas. Todo integranté dé un
grupo puede desemperiar mas de un rol en una misma interven-
cién; es decir no diferenciaron caracteristicas de personalidades,
sino tipos de conductas que ejecutan los miembros de un grupo,
con las cuales facilitan (u obstruyen, tal el caso de los roles indivi-
duales) la consecucion de una tarea. En consecuencia, un inte-
grante puede desempenar, en una sola intervencion, mas de un ti-
po de rol y varios roles en una serie de intervenciones sucesivas.
Generalmente estos roles pueden ser y son desempefiados tanto
por los miembros como por el “lider” del grupo.

Benne y Sheats identificaron y diferenciaron los siguientes ro-
les de locomocidn:
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a) Rol de iniciador-contribuyente (sugiere o propone al grupo

nuevas ideas o formas diferentes de ver el objetivo o problema del
rupo.

: pb) Rol de inquiridor de informacién o rol de buscar informacion

(pregunta para aclarar las sugerencias hechas).

¢) Rol de inquiridor de opiniones, o de buscar opiniones (pre-
gunta para aclarar los valores involucrados en las sugerencias).

" d) Rol de informante (aporta informaci6n).

e) Rol de opinante (expresa creencias y opiniones enfatizando
los valores involucrados en ella).

f) Rol de elaborador (reformula las opiniones y la informacion
manejada por €l grupo).

g) Un rol que ha sido denominado de varias maneras: esclare-
cedor, clarificador, sintetizador o coordindor emergente (para diferen-
ciarlo del coordinador explicitamente propuesto para coordinar un
grupo de discusién), muestra y clarifica las relaciones entre las di-
versas ideas o sugerencias. _

h) Rol de orientador (define o redefine la posicién del grupo
respecto a sus objetivos).

i) Rol de critico evaluador (analiza las realizaciones del grupo
en funcién de alguna norma o serie de normas).

j) Rol de dinamizador (incita al grupo a la accién o a la toma de
decisiones). :

k) Por tltimo vamos a tener dos tipos de roles mas burocrati-
cos: secretario (registra los contenidos discutidos por el grupo) y

1) Rol de técnico de procedimientos (facilita el movimiento gru-
pal distribuyendo material, realizando tareas de rutina, disponien-
do grabadores y sillas, etc.). '

4.2. Roles de mantenimiento

Han sido llamados también roles de mantenimiento y constitu-
cién del grupo; son aquellas participaciones que tienen como finali-
dad la configuracién de actitudes positivas hacia el grupo, tendientes
al mantenimiento emocional del mismo; apuntan en tltima instancia
a que el grupo contintie siendo un grupo. Todo integrante puede de-
sempefiar mas de un rol en intervenciones sucesivas (al igual que en
los roles de locomocién); asimismo, como en aquellos, si bien algunos
de estos roles van a ser desempeniados por los miembros, otros —mu-
chos mas— van a ser desempenados por el “lider de mantenimiento”.
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Entre los roles de mantenimiento vamos a encontrar:

a) Rol de estimulador o alentador (elogia, esta de acuerdo,
muestra solidaridad, etc.).

b) Rol de conciliador 0 armonizador (intermediario entre dife-
rencias de otros miembros, concilia desacuerdos, mitiga tensiones,
“vuelca aceite en aguas agitadas”, etc.).

¢) Rol de transigente (cede parte de su posicién para llegar a
acuerdos), tainbién denominado: favorecedor de compromisos.

d) Rol de guardagujas, guarda tranqueras o regulador de comu-
nicacion (intenta mantener abiertos los canales de comunicacion,
estimulando o facilitando la participacién de todos).

e) Rol de seguidor (sigue el movimiento grupal en forma pasiva). . .. -

f) Rol de legislador o “ideal” (se expresan normas y se intenta
aplicarlas en el funcionamiento o en la evaluacion de la calidad de
la interaccién grupal, similar al “critico-evaluador”, pero dedicado
al funcionamiento grupal).

g Rol de observador del grupo o comentarista (se registran di-
ferentes aspectos del proceso de interaccién y realimenta al grupo
con dichos datos); puede ser un rol “participante” —con coraenta-
rios periédicos acerca del procedimiento grupal— o “silencioso”.

4.3. Roles disfuncionales

Son roles “individuales”, intentos de satisfacer necesidacles in-
dividuales sin relacién directa alguna con la tarea del grupo; son
conductas que no estin orientadas hacia el crecimiento ni al man-
tenimiento del grupo, sino tentativas de utilizar el ambiente del
grupo como un medio para satisfaccion individual narcisistica.
Postularé que su aparicion frecuente es indicadora de la existencia
de problemas y conflictos endogrupales no resueltos; en tal medida
son sintomas del deterioro del proceso grupal. En términos des The-
len, serian indicadores de “problemas de proceso” no resueltos; por
ejemplo, sintomas de que estd operando un “conflicto de grupos
superpuestos” no resuelto.

Thelen postulé una serie de axiomas que hacen al sistema de
regulacion grupal: en uno de ellos dice que “una participacién de |-
un miembro, una vez realizada, ya no pertenece a él, sino que per- {
tenece al grupo”; propone, en consecuencia, que todas las conduc-
tas problematicas ejecutadas por los integrantes de un grupo son
problemas del grupo, excepto en los casos extremos; en estos “ca-
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sos extremos”, la ejecucion de roles individuales ya no es un indi-
cador, de problernas de proceso grupal: en todo caso el problema
para €l grupo sera como enfrentar y modificar esa conducta.
ndudablemente, de acuerdo a nuestra estructura de persona-
lidad, existe una mayor disposiciéon a ejecutar ciertos roles mas
que otros; ya sean éstos de locomocion o de mantenimiento; pero la
ejecumon repetida de roles individuales en un momento dado de una
situagion grupal es un sintoma inequivoco de conflictos no resueltos
y consecuente deterioro del proceso grupal.
Veamos los roles disfuncionales o individuales. En muchos de
ellos su denominacioén nos exime de mayores aclaraciones.
a) Rol de agresor.

b) Rol de obstructor (expresa desacuerdos sin razones”, se re-
trotrae a problemas ya resueltos).

J Rol de “buscador de reconocimiento” (0 de suministros narci-

—t

sistas| para la autoestima, busca llamar la atencién sobre si mismo
vanagloriandose, etc.). '

d) Rol de confesante (aprovecha la oportunidad proporcionada
por el ambiente del grupo para expresar sentimientos personales
sin vinculacién alguna con la tarea explicita, confunde grupo de
trabajo con un grupo terapéutico, etc.).

e) Rol de mundano o “play boy" (conducta por la que se hace
alarde de falta de compromiso con los procesos grupales, “ya esta
de vuelta”, cinico, subestima a los demas, etc.).

f) Rol de dominador (usa la conducta agresiva como medio pa-
ra imponer su dominio, no permite participaciones, etc.).

g) Rol de buscador de ayuda (intenta lograr una respuesta de
simpatia a través de expresiones de inseguridad, confusién perso-
nal o depreciacion de si mismo).

h) Rol de defensor de intereses especiales (se deﬁenden intere-
ses ajenos al grupo, correspondientes a un grupo de pertenencia al-
ternativo —por ejemplo, politico—, sin relacion alguna con Ia tarea).
Conviene recordar que en una Gnica intervencién, un solo in-
tegrante puede desempeifiar mas de un tnico rol: asi puede empe-
zar a hablar ofreciendo informacién relacionada especificamente
eon la tarea grupal (rol de informante), contintia haciendo uso de
la palabra para relacionar esta informacioén con la situacion actual
del grupo v los objetivos del mismo (rol de orientador) y finalizar
profundizando la idea expuesta anteriormente (rol de elaborador) al
mismo tiempo que sugiere que los demas aporten sus ideas al res-
pecto (rol de guardajugas, abre canales de comunicacion).
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También un mismo tipo de rol puede ser ejecutado por més de
un integrante en una misma situacion: asi, por ejemplo, ante un
empantanamiento, podemos encontrar varios miembros que estan
gjecutando, con diversos contenidos, el mismo rol de obstructor. Y
aca marcamos nuevamente la diferencia entre rol y contenido: varios
1ntegrantes cada uno con un contenido distinto, ejecutan’ un mis-
mo rol de obstrictor.

~Para-finalizar debemos sefalar que en distintas etapas de se-
leccidn y solucién de problemas, los grupos van a tener diferentes
requerimientos de roles; y que un mismo grupo, incluso en diferen-
tes etapas de su “vida”, tendra diferentes requerimientos de roles,
que van a estar siempre en funcién del momento de desarrollo y
del nivel de madureéz del grupo.

4.4. Interjuego grupal de roles

Una indagacién diferenciada de la dindmica de un grupo per-
mite encontrar roles orientados hacia la produccion grupal que se
centran fundamentalmente en la tarea (en lo que hace al trabajo de
informacién), roles que se centran fundamentalmente en la cohe-
sién (mantener Ia unidad del grupo) y una serie de roles que tienen
caracteristicas predominantemente individuales y suponen —desde
la perspectiva de Benne y Sheats— un cierto conflicto entre los ob-
jetivos grupales y las necesidades personales de los integrantes, y
due desde nuestra perspectiva operan como indicadores de una si-
tuacion de conflicto grupal no elaborado ni resuelto, porque entran
en juego en tales circunstancias arcaicos mecanismos de disocia-
cién e identificacién proyectiva-introyectiva que conducen a la ad-
judicacidn y depositacidn de objetos internos sobre dichos roles
y/o situacion conflictiva.

La fijeza y movilidad de roles, a través del interjuego grupal en
los mismos, también estara vinculada a la situacién de conflicto.
En la fijeza o movilidad de roles encontraremos la posibilidad de re-
alizar un principio de evaluacion de la dindmica grupal: roles fijos
que se traducen en una situacién estereotipada indican dificulta-
des, situaciones de conflicto no resuelto a encarar tanto a nivel del
grupo como de los integrantes que se sitiian —o son situados— en
dichos roles fijos; la movilidad de roles indica una elaboracion de
los problemas y una situacion de aprendizaje transformadora méas
clara, en el sentido que se puede hacer frente a los obstaculos epis-
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temolégicos y epistemofilicos suscitados por la tarea y/o la cir-
cunstancia grupal.

El interjuego de roles puede ser complementario o suplementa-
rio. Los roles complementarios caracterizan una situacién cooperati-
va y los roles suplementarios son —casi siempre— indices de una si-
tuacion competitiva. Afirmamos que la situacién de interaccién coo-
perativa es funcién de roles complementarios porque la conducta
de un integrante —el rol que desempefia— no se presenta o no es
percibida como un obstaculo que impide alcanzar el objetivo grupal
por parte de los otros, sino que lo que ésta hace ayuda a los demas
a alcanzarlo. La relacidén de roles suplementarios supone oposicién
y competencia; observamos la competencia cuando lo que “el otro”
hace es experimentado como un obstaculo para lo que nosotros
queremos alcanzar.

Contrariando a Benne y Sheats, e incluyendo una perspectiva
psicoanalitica, Arsenian, Senrad y Shapiro postulan que los roles que
aquellos consideraron como no relevantes al grupo (los roles indivi-
duales o disfuncionales) pueden, incluso, servir primariamente a
ciertas funciones grupales. Acuerdan que si bien hay momentos en
que el comportamiento esta dirigido hacia la satisfaccion de las nece-
sidades individuales por sobre las grupales; sostienen que una vez
que el grupo se ha desarrollado, la mayoria de las acciones y senti-
mientos estan orientados y determinados por el grupo mismo: por
eso dichos roles —planteados como “disfuncionales” o individuales
por Benne y Sheats— pueden ser también “funcionales”, porque
cumplen con un cierto tipo de “funcién integral” para el grupo.

A partir de su trabajo con grupos psicoterapéuticos y de labo-
ratorio Arsenian, Senrad y Shapiro observaron que todo grupo
guarda en su seno ¢l germen de su propia destruccion; e intenta-
ron retomar ciertos postulados de la dialéctica de las pulsiones
aplicados al estudio de los grupos; asi se interesaron, en principio,
por los significados empiricos y conceptuales de las fuerzas de co-
hesion y dispersion, postulando que las mismas pueden ser vistas
—en los pequefios grupos— como funciones integrales que se con-
solidan y manifiestan a través de “racimos de roles”.

Propusieron complementar, entonces, el concepto de rol —al
que veian como compuesto de (o si no dominado por) factores per-
sonales— con el concepto de “racimo de roles” —definido funda-
mentalmente por aspectos situacionales— a partir de postular que
la unidad de accién y, en consecuencia, del proceso grupal, no esta
dada generalmente por un individuo y su rol sino, con frecuencia,
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por un par o estructura mayor. Introducen entonces la nocidn de
“racimos de roles” para sefialar que algunas pautas de conductas
recurrentes estan sobredeterminadas por los requerimientos de la
estructura y dinamica grupales. Esto permitiria explicar —incluso
en el orden de lo determinado— el hecho de que muchas veces el
individuo, en grupo, piensa, siente y actia de manera diferente a
como lo haria si estuviera solo o aislado.

Arsenian, Senrad y Shapiro postulan, entonces, para los pe-
quefios grupos, la articulacidén de “racimos de roles” que —en de-
terminadas circunstancias— cumplen una funcién integradora, ya
que pueden servir para expresar afectos negativos como la agresion
(cualquiera sea su origen), sin que disgregue al grupo. Asi se inte-
resaron por establecer los vinculos de la teoria freudiana —que se-
nala que la esencia de un grupo se basa en los lazos libidinales que
existen en él— con la vehiculizacién de los impulsos agresivos.

Nuestra cultura establece limites grupales respecto a la tole-
rancia y expresion tanto de los afectos amorosos como de los hosti-
les. La descarga catartica de afectos —sobre todo los “negativos™—
tiende a la dispersidn grupal, excepto bajo ciertas condicionszs. Si
la agresidon puede ser instrumentada para el logro de las metas
grupales, se neutraliza su funcién de dispersar y destruir: podria-
mos decir, entonces, que se la inhibe en su fin, por ejemplo, a tra-
vés de la sublimacién.

La intensidad de los afectos positivos y negativos requierz, en-
tonces, ser regulada, a efectos de la preservacién y subsistencia del
grupo. De esta inhibicidon resultaran tensiones e inconformismos
residuales, que generalmente producen afectos o sentimientos am-
bivalentes. Estos sentimientos positivos, negativos y ambivalentes
se articulan y manifiestan como “funciones integrales” a través de

“racimos de roles” vinculados estrechamente a la cohesion, la dlS'
persién y la ambigtiedad.

Los “racimos de roles” asociados a sentimientos ambivalentes
tienen las funciones de suspender la accion grupal, “suspendicndo”
los procesos grupales mediante la neutralizacién de las tendencias
que pugnan hacia extremos de integracién o dispersion que gene-
rarian excesiva tensién y ansiedad entre los integrantes: posponen
la accion al mismo tiempo que mantienen abiertos los canales de
comunicacién grupal y disponibles las funciones de locomocion.
Los racimos de roles ambivalentes operan tanto para neutralizar
fuerzas que tienden a producir una excesiva cohesién (que genera-
rian una mayor tensién) como para neutralizar las fuerzas de dis-
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persion (agresivas, por ejemplo) logrando de esta manera mantener
al grupo unido y disponible para la tarea.

Todo pequefo grupo produce un conjunto o “racimo” de roles
cuyd funcion es la expresién y descarga de sentimientos negativos;
un segundo conjunto de “racimos” cuya funcioén es la expresion y
descarga de afectos positivos, y un tercer “racimo” cuya funcion es
la expresion y descarga de sentimientos ambivalentes o mixtos.
Cualquier rol puede, entonces, insertarse al servicio de uno o mas
de dichos racimos.

Paso a ejemplificar. Pocos racimos de roles permiten expresar
activamente los sentimientos mixtos o ambivalentes y se encuen-
tran tan nitidamente diferenciados como aquél que se articula alre-
dedor de un chistoso o bromista, una vez que disponemos nuestra
percepcion para comprenderlo como una estructura de roles que
abarca a mas de un integrante. Otro claro ejemplo encontramos en
el chivo emisario, analizado magistralmente por Pichon Riviere.
Aqui tampoco se trata de un tinico rol, el de “chivo”, sino que invo-
lucra otros roles “expiadores” que castigan al “chivo”. Asi también
el bromista necesita “socios de rol” que configuran una estructura
mayor en ‘racimo”; alguien objeto de burla, otro que le sigue la co-

a otro u otros integrantes silenciosos o inactivos.
Ahora bien, lo significativo de esta postulacién no se agota en
la propuesta de articular racimos de roles por si mismos, sino tam-
bién debemos destacar la funcién integral que el racimo de roles
cumple: asi los “racimos” pueden ser intercambiables. Por ejemplo,
los afectos “negativos™ descargados sobre un chivo emisario (cabe
aclarar que todo “chivo™ sirve para unir al grupo, y por €so es pos-
tulado como un racimo ambivalente), pueden expresarse a través
de ingeniosidades hostiles. Si el grupo se ve favorecido por la pre-
sencia de un “bromista sagaz” que expresa la hostilidad grupal a
través de agudezas, tendra menos necesidad de un “chivo emisa-
rio”. El racimo de roles es distinto, pero su funcién integral, de des-
carga de sentimientos hostiles, es la misma.
Ciertos racimos permiten la expresion de los sentimientos
- amorosos, cuando el lider grupal no se preste a ser objeto de los
mismos: entonces el grupo puede buscar a un integrante que se
adecue al racimo de “ser el favorito™ por ejemplo, varias personas,
alternativamente, pueden sufrir pequefias desgracias o injusticias
que requieran de los afectos del grupo; otras pueden mostrar la ne-
cesidad de afecto a través de enfermedades, etcétera.

deja
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rrier‘ite, etc. Si un racimo es ejercido por una sola persona, puede

La importancia del enfoque de Arsenian, Senrad y Shapiro so-
bre la dinamica de los roles, radica en su intento de comprender el
interjuego grupal de roles en funcién del grupo como totalidad, por
un lado, y por destacar, en consecuencia, que los roles individuales
diferenciados por Benne y Shents no pueden surgir como roles ais-
lados, sino entroncados en una articulacién de roles: configuracién
de roles donde exista complementariedad pero también suplemen-
tariedad, esa particular “complementariedad-suplementariedad”
que se daria, para el caso, por ejemplo, del chivo emisario entre
victima y victimarios; complementariedad que emerge como una
estructura particular de roles que desplaza o desliza, expresa al
mismo tiempo que encubre, un conflicto subyacente.

Una segunda y significativa perspectiva aportada por este en-
foque sefiala que las articulaciones grupales de racimos de roles
cumplen una determinada funcién en relacién a un conflicto; fun-
cién que, incluso, puede derivarse en una contencién de la situa-
cién conflictiva para mantener —en determinadas circunstancias,
patologicamente— la cohesién grupal. Esta perspectiva, entonces,
nos permitira dirigirnos —en un grupo de discusion, por ejemplo—
desde los niveles de lo manifiesto hacia los niveles de lo latente y
desentrafar el conflicto subyacente y la forma particular como el
grupo lo enfrenta a partir del tipo de vinculos que se configuran.
Por otro lado, también nos permitira articular al mantenimiento de
la cohesién asi lograda con la “ilusion grupal®, permitiéndonos es-
tablecer una relacion entre la cohesién y lo imaginario. Pero sobre
esto volveremos mas adelante, al trabajar sobre la cohesion grupal,
su funcién y su significado.

Finalmente, séld cabe aclarar que esta forma de comprender la
dindmica de los roles supone tener presente la interrelacion entre
“verticalidad” y “horizontalidad” postulada por E. Pichdon Riviere;
alli también los roles son emergentes de la situacién grupal en su
conjunto.

4.5. La dinamica de roles y el conflicto grupal

Benne y Sheats no se propusieron ir mas alla de un planteo
descriptivo; su trabajo es de 1940 y es uno de los primeros de la
escuela lewiniana; permite a un observador o coordinador discrimi-
nar el tipo de conductas que apuntan a facilitar y coordinar los es-
fuerzos grupales en cuanto a la definicién de objetivos y medios pa-
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ra alcanzarlos (los roles de locomocion), el tipo de conductas que
comprenden preocupaciones afectivas, mantienen la mora} del gru-
po, reducen los conflictos interpersonales, en fin, que pnndan se-
guridad (los roles de mantenimiento) y, finalmente, el. tipo de con-
ductas que van en detrimento de la tarea y la cohesion (los roles
individuales). Es un trabajo pionero, del cual todos los enfoques
posteriores son deudores.

Pero en este trabgjo falta —y esa ausencia es fundamental—
una teoria del conflicto; si nos quedamos en la perspectiva de Ben-
ne y Sheats —y nada mas— pareceria ser que el conflicto aparece
en un grupo {o que el conflicto es introducido en el grupo)_ porque
sus ifitegrantes ejecutan roles individuales. Y esto no es asi. En to-
do caso, los roles individuales articulados en racimos (que cumplen,
a su véz, funciones integrales) seran indicadores de la existencia de
conflictos no resueltos. »

Decimos que son indicadores de conflictos no resueltos —y no
solamente de la existencia o la ausencia de uno o varios conflic-
tos— porque consideramos al conflicto no splo como [Lacleo del gru-
po y, en consecuencia inherente al mismo, sino también como funda-
mental motor de cambio, y consecuentemente, al proceso de resoh:l-
cién del conflicto como uno de los procesos esenciales de la dina-
mica grupal. El conflicto, eatonces, nunca es introduc.ido en el gru-
po porque los miembros €jecutan roles individua.le‘s, sino que es in-
herente al mismo; y en todo caso, los roles “individuales serdn in-
dicadores de la existencia de un conflicto que permanece sin ser re-
suelto, afectando la eficacia y eficiencia del grupo en relacién a la ta-
rea y la pertenencia de sus miembros. : i

En sintesis, la diferenciacion de roles en pequefios grupos de
discusion que proponen Benne y Sheats parece interesante, tanto
por lo que descubre como por lo que encubre. Por' lo que descubre:
una primera descripcién y clasificacién exhaustlva_de qondu9tas
desempenadas por los miembros, que no pretende ir mas glla de
un mero nivel descriptivo. Por lo que encubre: una significativa au-
sencia, una teoria del conflicto y sus funciones. )

La presencia de esta ausencia nos conduce a senalar lq segun-
da perspectiva critica. Creemos que las funciones de locomocion pue-
den ser encaradas como el equivalente grupal de los procesos de
produccion, y los procesos de mantenimiento como el gquivalente de
los procesos de reproduccion y produccién de las condiciones de pro-
duccion; los procesos de mantenimiento, desde esta perspectiva,
serian los encargados de reproducir el equivalente grupal a las
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fuerzas productivas y a las relaciones de produccién. Lds motiva-
ciones y los esfuerzos que los miembros del grupo disponen para la

consecucion de los objetivos grupales pueden ser vistos como el -

equivalente de las fuerzas productivas: estas motivaciones, causa y
consecuencia de la cohesién, son incentivadas por el “salario” de
las gratificaciones que el participante recibe por su pertenencia al
grupo y el logro de sus objetivos. La reproduccién de las relaciones
de produccion se observaria en la configuracién de estereotipias,
de aparicién recurrente —sobre todo— en los primeros momszntos
del trabajo grupal; indican el caracter alienado y alienante ce las
relaciones existentes, y persistiran de no ser senialados —por un
coordinador, por ejemplo— para que el grupo, luego de hacer in-
sight, las resuelva. Estereotipias que son efecto de la evitacion y de
la pseudo-resolucion de conflictos mediante la negacion, externali-
zacion, etc., de los mismos; situacién ésta —la existencia de con-
flictos no resueltos— que, segin proponemos, es indicada por la
aparicion de roles individuales ejecutados por los miembros.

En sintesis, podemos entender al pequefio grupo como instru-
mento —para referirnos a la clasificacion ofrecida en un texto ante-
rior— ya sea un pequefio grupo de discusion o uno terapéutico, co-
mo una unidad de produccién, o sea un agrupamiento social mini-
mo que tiene a su cargo un aspecto del proceso de produccién. En
consecuencia, en todo pequernio grupo podriamos encontrar el equiva-
lente de los factores de produccién interrelacionados reciprocamente:
los recursos o materias primas, los instrumentos y las personas.

En el grupo —de trabajo, de discusién o terapeutico—, la pro-
duccibn va a referirse a la obtencion de un aprendizaje dirigido ha-
cia la realidad externa, por un lado, y hacia “uno mismo” --"in-
sight"— por otro; el grupo mismo sera, en parte, instrumento de
produccion: la interaccién cooperativa de sus miembros, los sefia-
lamientos o interpretaciones del coordinador, etc.; finalmente, las
materias primas son los problemas, sus contenidos, los obstaculos,
los conflictos sobre los que se aplica el instrumento y las estereoti-
pias que se oponen a la elaboracion del producto.

Ast como toda produccién presupone la construccion y. manteni-
miento del instrumento y mediante el funcionamiento del mismo la
elaboracion de un producto, en el grupo encontraremos también es-
tas operaciones: las de armado y mantenimiento del grupo, por un
lado, y las actividades de investigacion y resolucion de problemas,
por otro. Y esto en todo “grupo como instrumento”, ya sea un grupo
terapéutico, un grupo de discusién o un grupo operativo, un labo-
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ratorio, etc. En ellos encontraremos —como hemos visto—: un nivel
general compartido por todos los integrantes del grupo; un nivel
particular dado por la asuncién y adjudicacion de roles, que se van
a distribuir, repartir y compartir en cada “aqui y ahora” para resol-
ver 1in conflicto/obstaculo que impida la elaboracién de la tarea; y
un nivel singular, porque cada rol se asume y se desempena de
acuerdo a una problematica que es siempre individual.

Si el grupo evoluciona, cada problema/conflicto, identificado,
enfrentado y resuelto se convierte en un insight en el que los
miembros descubren que su actividad de conocer es una de modifi-
cacion de modalidades estereotipadas de vinculos, con lo que se
creén nuevas situaciones que replantean, a su vez, nuevos conilic-
tos ﬂ/ nuevos problemas. O lo que es lo mismo, €l grupo se transfor-
ma len un “campo vivencial de crecimiento y desarrollo”, ya no a
pa

ir de un mero “control de ansiedades”, sino de una elaboracién
de las mismas que permita la incorporacién de nuevos roles con-
juntamente con la modificacién de los roles estereotipados. Aqui
nos%encontramos con una nueva perspectiva del grupo como “cam-
po de aprendizaje de roles”.
' Ahora tenemos que agregar que asf como en todo pequerio gru-
po de discusién se reproducen las condiciones de produccion social,
en todo grupo terapéutico —en la medida en que priman la estructu-
ra y la dinamica inconscientes— se van a reproducir las condiciones
de ﬂ)roduccién del sujeto. La estructura inconsciente del grupo —se-
gan Bion— nos remite a la triangularidad, a la escena primaria y a
las defensas instauradas frente a ella, a los elementos basicos para
la emergencia del sujeto. )
Asi como en la situacion analitica individual el paciente repro-
duce, en la relacién transferencial con el terapeuta, su propia his-
toria —no la real, objetiva”, sino la de su realidad psiquica—, en el
grupo terapéutico el participante, a través de los roles que juega en
funcién de la estructura y dinamica grupal, reproduce también, y
tranferencialmente, los modos aprendidos de relacién que actuali-
zanlen el aqui y ahora su historia personal. ,
Pero tenemos que preguntarnos: jel grupo, como unidad, qué
historia reproduce? El grupo, entendido como una unidad, carece
de historia en el sentido de una misma y tnica historia infantil.
(Entonces, el grupo como unidad, no reproduce ninguna historia?
2O reproduce una historia, y en ese caso, qué historia reproduce?
Esta es una pregunta bastante polémica, cuya respuesta evidencia
una hipétesis a investigar: en el grupo terapéutico se reproducen las
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condiciones de produccién del sujeto en cuanto tal, como sujeto sujé. ce

tado al discurso social ideologico, por un lado, y a las formaciones
del inconsciente, por otro.

Cabe aqui retomar una tematica anterior referida a la signifi-
cacion que otorgabamos a los procesos de locomocién y —saobre to-
do— a los de mantenimiento. Subrayar las funciones de manteni-
miento implica destacar la importancia del nivel de lo afectivo en la
vida y el proceso grupal. Resulta evidente que el grupo en donde lo
afectivo predomina y es “razon de ser” del mismo, es el grupo fami-
liar; lo afectivo y lo ideacional nos remiten al niicleo de lo grupal, al
conflicto, al conflicto no resuelto, denunciado por los roles indivi-
duales y por la configuracién de estereotipias y la aparicién de una
formacién encubridora, lo imaginario grupal.

Todo miembro de un grupo esta, en cuanto sujeto, sobredeter-
minado: por un lado, por un discurso social; por otro, por las for-
maciones inconscientes. El problema que se plantea es, entonces,
el de comprender el orden de determinacion de lo afectivo y lo re--
presentacional en lo grupal. Una linea de sobredeterminacién nos
reenvia al grupo familiar como “escena” donde, a la vez, podemos
observar ese doble discurso que se cruza y hace al sujeto, discurso
de lo colectivo y de lo singular. ,

El grupo familiar es un grupo primario; en tanto grupo prima-
rio en un grupo donde se realizan actividades multiples, y su obje-
tivo no es “externo” al grupo, no es un “estado de cosas a llegar”
(en el sentido de modificar una realidad externa distinta a él), sino
que su objetivo es “interno” al grupo, porque es el grupo mismo. En
consecuencia, alli los procesos de mantenimiento van a predomi-
nar sobre los de locomocién, las actividades consumativas predo-
minan por sobre las instrumentales, en la medida en que las con-
sumativas tienen un caracter instrumental para el grupo. El grupo
familiar, que desde la perspectiva althuseriana es un aparato ideo-
légico, se caracteriza significativamente porque los procesos de
mantenimiento tienen un predominio no sélo cualitativo, sino
cuantitativo por sobre los de locomocion.

Debemos mirar con una nueva Optica a los procesos de prima-
rizacién de los grupos secundarios —sobre todo aquellos que se ve-
rifican en los contextos institucionales— si nos interesa indagar la
forma en que los grupos institucionales operan como aparatos ide-
ologicos, ya que una de las formas en que opera la sobredetermina-
cion social del sujeto en el grupo es a través de los procesos de
mantenimiento. Por ese motivo no s6lo hemos subrayado la impor-
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tancia de estos procesos para la supervivencia del grupo en’ cuanw
tal, sino también su significacion en cuanto reproductora de las
condiciones de produccién. ) ‘
Ahora bien, ¢cémo se produce la sobredeterminacion fiel suje-
to en el grupo, por las formaciones inconscientes y a traves dc? los
procesos de mantenimiento? Aqui tenemos que_introduqir a lo ima-
ginario grupal esa ilusién que —tal como la sefiala Anzieu— funda
.al grupo situandolo en un area intermedia entre la reahdad'e_xter-
nay la interna; posicionado como un objeto/fenémeno transicional
(Winnicott), el grupo entonces opera —ya lo ha visto Bion— en un
nivel imaginario y sobre la base de mecanismos defen_sivos muy
primitivos: la disociacion, la identificacion proyectiva, etcétera.
Para Bion un grupo es, en primer término, un agregado de in-
dividuos que en determinadas circunstancias —carencia d? un ob-
jetivo claramente definido excepto el ambiguo o indeterminado de
“curarse”, carente de normas que regulen la interaccién mas alla de
las enunciadas en el encuadre, etc.—, las condiciones de un grupo
terapéutico genera un cierto fendémeno emocional y de fantasias“ co-
munes —la “mente del grupo” bajo la forma de un determinado “su-
puesto basico™— que, a su vez, los produce como grupo. .Bion gﬁr-
ma que un grupo es un conjunto de individuos con un mismo nivel
de regresion (cualitativa, pero no necesariamente cuanuta.ltlvax.nenﬁe
homogéneo); un conjunto de individuos que genera un imaginario
que revierte sobre los mismos produciéndolos como grupo, estruc-
tura ésta que no seria privativa de los grupos terapéuticos. o
Por estos motivos lo imaginario —en cuanto nivel de analisis—
se recorta con cierta especificidad no bien nos acercamos al grupo
como objeto de estudio; imaginario grupal que es equivalente a la
fantasia en el nivel individual y a la ideologia en el nivel social; por-
que al igual que ambos, su funcién va a consistir en ocupar el lugar
de una ausencia, un conflicto, una contradiccion en una estructura.
Cuando el grupo se transforma en un objeto libidinal para sus
integrantes —y esto ocurre en todas las circunstz}nciai—— el grupo
opera en el nivel de lo imaginario. Pontalis mostro en “El pequefio
grupo como objeto”, que el grupo mismo puede transformarse en ol?-
jeto libidinal para sus miembros; esto se hace claro en la experiencia
de los grupos terapéuticos. Pero no sblo los grupos terapéuticos 0 de
laboratorios pueden transformarse en objeto libidinal para sus inte-
grantes: esto también ocurre —si bien de una manera algo diferen-
te— en todo grupo familiar y en los grupos primarios en general.
Los procesos de mantenimiento —por definicion, aquellos por
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los cuales un agregado se convierte en un grupo y continda siendo
tal— contribuyen nqtablemente para que un grupo se transforme
en un objeto libidinal. Y es a través de lo imaginario grupal que se
verifica la sobredeterminacion del sujeto, en el grupo, por el discur-
so y las formaciones del inconsciente.

4.6. ¢ Cooperacién o competencia?

Vamos a tratar de describir las caracteristicas fundamentales
de las situaciones cooperativas y/o competitivas en los grupos.
Muchas de estas caracteristicas pueden aplicarse no sélo a los pe-
quefos grupos sino también a los grupos grandes, razén por la
cual este tema ha suscitado una serie de polémicas que sobrepasa-
ron el marco de lo estrictamente académico e investigativo al cues-
tionar valores sociales vigentes.

Los primeros en trabajar este tema de manera bastante inten-
sa, ya que elaboraron treinta y cuatro hipétesis de investigacion,
fueron los colaboradores de Kurt Lewin en los Laboratorios Nacio-
nales de Entrenamiento en Dinamica de Grupos. La primera reac-
cidn extra académica fue la del tristemente célebre Senador Mc.
Carthy, quien les someti6 a juicio acusandolos de “comunistas”.

Si bien desde una perspectiva epistemolégica actual, métodos
y técnicas de investigacidon pueden ser criticados, fue sumarnente
irritante que desde la ciencia “oficial” se generaran disesios de in-
vestigacion que corroboraron treinta y cuatro hipétesis que cues-
tionaron seriamente los beneficios hipotéticos de las situaciones
competitivas, tanto para los grupos como para sus integrantes
cuando la “libre competencia” era considerada un valor “princeps”
para la sociedad norteamericana.

Vamos a desarrollar este capitulo siguiendo los lineamizntos
generales de estas treinta y cuatro hipotesis corroboradas por los
investigadores de los National Trainning Laboratories; quienes
quieran profundizar en ellas, su disefio, etc., pueden encontrarlas
en la revista Human Relations, publicadas en los ntimeros 3 y 4
del volumen correspondiente al afio 1948,

Los informes de investigacion fueron realizados por Morton
Deutsch, redactados en el lenguaje que se utilizaba en la Dinamica de
Grupo en el afo 1948; un lenguaje que provenia de la Teoria del
Campo; se habla de “sendero”, de “campo”, de “meta”, de “valencias™;
con todo el vocabulario que utilizaba Lewin en esos afios. No obstan-
te vamos a tratar de eliminar las complicaciones innecesarias.
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En la situacién social cooperativa se definen las metas de for-
ma tal que un integrante del grupo (0 un subgrupo de una unidad
mayor) s6lo puede alcanzar esas metas (y, en consecuencia, solo
encontrara la satisfaccién total o parcial de sus necesidades) ani-
camente si los demas integrantes (0 subgrupos) llegan a alcanzar
esa meta en forma simultanea y alcanzan también la satisfaccion
de sus respectivas necesidades.

Viceversa, en la situacion social competitiva, se definen las metas
en forma tal que cualquier individuo o subgrupo perteneciente al
grupo que las alcance, impide o incapacita hasta cierto grado a los
demaés integrantes o subgrupos para alcanzar sus respectivas metas.
Asi, en el primer caso, se habla de metas promotoramente inter-
dependientes; objetivos interdependientes y que, a su vez, promue-
ven un cierto tipo de actividades. En cambio, en la situacion social
competitiva se habla de metas restrictivamente interdependientes.
Si 1gs grupos tienen metas que promueven la interdependencia,
sus integrantes van a tener, incluso, un desempefio de roles de ta-
rea tal que promueva ain mas dicha interdependencia. Lo opues-
to, vamos a encontrar en las situaciones sociales competitivas.
Debemos aclarar que muy pocas situaciones grupales son “pu-
ras"] La gente, en general, es cooperativa con respecto a algunas
metas mientras que es competitiva con respecto a otras.

En la situacién grupal cooperativa todos los integrantes del
grupo van a ocupar las mismas posiciones relativas respecto a los
objetivos. En consecuencia si cualquier integrante se locomociona
para alcanzar und meta, necesariamente también se van a movilizar
los demaés: su progreso provoca €l progreso de los otros miembros.
En la situacién social competitiva, los distintos sujetos pueden
ocupar tanto indistintamente las mismas como distintas’ posiciones
respecto de la meta grupal, y cuando un individuo se locomociona
con respecto a dicha meta, no sélo no produce necesariamente efec-
tos sobre la locomocion de sus rivales, sino que afecta inevitablemen-
te a las posiciones o distancias relativas de las posiciones entre ellos.
Asi, las personas inmersas en una situacién grupal cooperativa
se representaran a si mismos como méas promotoramente interde-
pendientes —solidarios, podriamos decir hoy—, en relacion a los de-

mas integrantes que componen el grupo con respecto a las metas, a '

la locomocion y a las dificultades con que se enfrentan. Se represen-
taran a si mismos como mucho mas promotoramente interdepen-
dientes que los participantes de una situacion social competitiva.

En consecuencia vamos a encontrar cuatro fendémenos asocia-
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dos a las situaciones de cooperacién que involucran a la capacidad
sustitutiva, la catexis positiva, la capacidad de induccion y la acti-
tud hacia los obstaculos.

19) La capacidad sustitutiva. Veiamos que cuando un inte-
grante de un grupo cooperativo se acerca a la consecucién de los
objetivos grupales produce necesariamente un efecto de locomo-
cién también sobre los demés miembros; en consecuencia, los de-
mas integrantes no tienen necesidad de repetir la accién realizada:
en un grupo cooperativo hay capacidad sustitutiva de acciones.
Por este motivo la divisién del trabajo es mucho mas efectiva en un
grupo cooperativo que en uno competitivo. En los grupos competi-
tivos, al no haber capacidad sustitutiva, la divisién del trabajo va a
ser mucho mas dificil de instaurar.

2% La catexis positiva. Como consecuencia de que cuando un
integrante se acerca hacia su meta en un grupo cooperativo, los
restantes también lo hacen, esos tltimos van a catectizar positiva-
mente a la accién del primero y van a tender a extender dicha cate-
xis positiva desde la accidén hacia la persona que la realizd. Pode-
mos ir pensando el efecto de estas catexis positivas sobre los vin-
culos entre los miembros y, en consecuencia, sobre la cohesion y el
mantenimiento grupal.

39) Capacidad de induccién positiva. Cuando un integrante se
dirige hacia su.meta, en una situacién cooperativa, —y en conse-
cuencia por su propia locomocién van a variar las posiciones de
sus comparferos, que van a acercarse también— éstos van a dirigir
sus propias fuerzas en la misma direccién que el primero.

Este es el primer fendémeno de la induccién positiva. El segun-
do fenémeno de la induccidn positiva es que no sélo se van a cana-
lizar las fuerzas en la misma direccién sino que también van a sur-
gir nuevos esfuerzos adicionales a los ya existentes, también cana-
lizados en esa misma direccién.

En las situaciones competitivas, por el contrario, no existe la
capacidad sustitutiva; encontramos una catexia negativa (porque
cada vez que A se dirige hacia su meta disminuyen las posibilida-
des de que B, C, D, X, se locomocionen, y en consecuencia, dismi-
nuye la posibilidad de alcanzarlo); vamos a encentrar también, una
induccion negativa, porque B, C, D, X van a orientar sus propias
fuerzas en direccion opuesta a la de A, y al mismo tiempo van a
crear nuevas fuerzas para colocarlas en direccion contraria.

4% La actitud hacia los obstaculos y hacia las conductas que
facilitan la consecucién de la meta. Si un integrante facilita la loco-
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mocién de otro hacia su meta, este tiltimo tenderd en consecuen-
cia, a facilitar la locomocion del primero y también la de los deméas
miembros del grupo; asi se va a producir una reduccién de las ten-
siones en el grupo. Viceversa, los obstaculos que se opongan en la
direccién de la meta, van a ser negativamente catexizados y se va a
tratar de evitarlos.

En la situacién social competitiva vamos a encontrar exacta-
mente lo inverso: aquellos obstaculos que se opongan a la meta de
otro van a ser catexizados positivamente, pero al mismo tiempo van
a producir un aumento de tensiones del sistema. Los elementos fa-
cilitadores de la accidn de otro van a ser catexizados negativamente,
y al mismo tiempo también van a elevar el sistema tensional.

Indudablemente existen aspectos intrapsiquicos, psico-sociales
y sociales que van a orientar la capacidad de cooperar o competir.
Althuser sefiald que, en cualquier tipo de sociedad, la.escuela, la fa-
milia, etc., constituyen aparatos ideolégicos de estado que tienen
significativo efecto formador sobre ciertos rasgos de personalidad,
aclitudes y conductas, aparatos que operan sobre todos nosotros.

Asi, por mas que estemos de acuerdo con que la cooperagién
es preferible a la competencia, cuando deseamos llevar a la practi-
ca dicha cooperacion, emergen una serie de aspectos inconscientes
vinculados al narcisismo singular y a las ansiedades paranoides
que sabotean de alguna manera nuestras intenciones manifiestas
dificultando el romper con ese condicionamiento y sobredetermina-
cién grupal.

Investigar las propiedades de los grupos, las reglas y leyes‘ que
rigen la cooperaticion y competencia asi como los métodos y tecni:
cas para facilitar la primera y neutralizar la segunda, nos permitira
colocarnos en mejores condiciones para poder modificar las actitu-
des hacia la rivalidad. Analizar los procesos inconscientes de todo
grupo —en lo que que hace a su estructura y dindmica— es una
forma de develar su operacién como aparatlos ideologicos.

Encontramos, entonces, una mayor capacidad de sustitucion
—para acciones de interés similar— entre los miembros de un gru-
po cooperativo, en contraste con los miembros de un grupo compe-
titivo. En los grupos cooperativos encontramos también un mayor
porcentaje de acciones por parte de integrantes catectizados positi-
vamente y, en consecuencia, un mayor porcentaje de acciones ca-
tectizadas positivamente en grupos cooperativos. Encontramos
también una mayor inductibliddad con respecto a los miembros en
un grupo cooperativo que en un grupo competitivo. Habra, en con-
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secuencia, un mayor conflicto intra-psiquico entre los miembros
pertenecientes a grupos competitivos que entre los miembros perte-
necientes a grupos cooperativos. Los miembros que comporien un
grupo cooperativo, se ayudan més entre si, a diferencia de los que
componen un grupo competitivo; inversamente, hay mayores obs-
trucciones entre si, entre los integrantes de un grupo competitivo,
que entre aquellos miembros que componen un grupo cooperativo,
circunstancia que se refleja en las dificultades para dar y recibir
ayuda que padecen las personas socializadas en agrupamientos hu-
manos que priorizan estas caracteristicas. ¢Es posible la traspola-
cion de estas hipotesis corroboradas en pequefios grupos a circuns-
tancias propias de macrogrupos? De ser asi, concluiriamos que to-
da estructura social basada en la competencia, configura una socie-
dad que, necesariamente, promueve el padecimiento mental,

Los temas vistos hasta ahora estan vinculados a las hipétesis
generales, corroboradas por las investigaciones. Desde ahora en
adelante vamos a desarrollar aspectos particulares que atafien a
los grupos competitivos y cooperativos.

Comenzaremos con aspectos especificos relacionados con la
organizacion de los grupos cooperativos y competitivos. Se corro-
bord una mayor coordinacién de esfuerzos —capacidad para traba-
jar juntos— entre los miembros de grupos cooperativos que entre
los integrantes de grupos competitivos. Al mismo tiempo, la coor-
dinacién de acciones va a ser cada vez mas frecuente entre los
miembros de un grupo cooperativo que entre los de un grupo com-
petitivo. Los roles, en un grupo cooperativo, van a tender a ser
complementarios.

Encontraremos una mayor homogeneidad respecto al grado de
contribuciones o participacién entre los miembros de un grupo
competitivo, que entre los de uno cooperativo, porque entre los
componentes de un grupo competitivo no existe la capacidad susti-
tutiva y, en consecuencia, todos tienen que realizar las mismas ac-
tividades para alcanzar la misma meta; en consecuencia, aqui va-
mos a encontrar una mayor homogeneidad porque los roles en un
grupo competitivo, van a tender a ser suplementarios.

En un grupo cooperativo, al existir la capacidad sustitutiva,
los miembros tienen que realizar actividades diferentes a fin de al-
canzar mas rapido la meta; en consecuencia vamos a a encontrar
una mayor heterogeneidad y riqueza grupal, ademéas de un mayor
enriquecimiento personal. En consecuencia va a haber una mayor
especializacion de funciones en los grupos cooperativos que en los
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competitivos, circunstancia que se deduce facilmente de lo ante-
rior. Y no sélo nos vamos a encontrar con una mayor especializa-
cion, respecto a las funciones, sino también respecto a los conteni-
dos de dichas funciones; no sblo va a haber una mayor especializa-
cion en la divisién del trabajo, sino tambien en el contenido del tra-
bajo especializado. Encontraremos distintos aspectos de una mis-
ma tarea realizados en forma simultinea entre los miembros del
grupo cooperativo, circunstancia que no se verifica entre los inte-
grantes de un grupo competitivo.

En un grupo competitivo vamos a encontrar una mayor rigidez
respecto a las funciones de los miembros porque la sustitucién de
acciones le facilitara a otro integrante que alcance sus metas y le
impedira u obstaculizara alcanzar las propias. Un macrogrupo or-
ganizado sobre la base competitiva necesariamente desemboca en
una estructura autoritaria porque la interaccién se va haciendo ca-
da vez mas rigida y la organizacién sdlo puede mantenerse a partir
de un creciente autoritarismo. La investigacién corrobord que exis-
te una mayor f{lexibilidad organizativa en los grupos cooperativos
que en los competitivos. :

Pasemos a ver ahora una serie de aspectos relacionados con la
motivacion individual y grupal:

En un grupo cooperativo las fuerzas que operan sobre sus in-
tegrantes sorl mas homogéneas y de direccion similar que aquellas
que operan sobre los componentes de un grupo competitivo. En
consecuencia, vamos a encontrar una mayor locomocion y mayor
rapidez en la toma de decisién y facilidad para alcanzar acuerdos
en un grupo cooperativo que en un competitivo. Asimismo en un
grupo cooperativo, la mayor parte de las fuerzas ejercidas sobre
sus integrantes van a estar dirigidas hacia la finalizacion de la ta-
rea o la consecucién de la meta y la satisfaccion de las necesida-
des, mientras que gran parte de las fuerzas que se ejercen sobre
los componentes de un grupo competitivo se dirigen a bloquear la
accion del otro. '

En consecuencia la “fuerza del grupo” —si es que podemos
proponer tal antropomorfizacién imaginaria— en direccion a la me-
ta, vaja ser mayor en un grupo cooperativo que en uno competitivo.
Aqui nos encontramos con un proceso dialéctico, porque si las
fuerzas que disponen los integrantes son mayores, serd mayor la
resultante total. Al experimentar como mayor a “la fuerza del gru-
po”, —y recalquemos el cardcter imaginario de esta representa-
cibn— por el proceso de induccidn van a aparecer nuevas fuerzas
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en los integrantes que a su vez seran mayores que las que apare-
cieran en un primer momento. ‘

Como consecuencia de lo que hemos expuesto, vamos a en-
contrar un mayor interés y compromiso en los integrantes de un
grupo cooperativo que en los componentes de uno competitivo. Y
este mayor interés y compromiso va a estar vinculado a un interés
y compromiso especificos del integrante con los otros miembros,
del integrante con el grupo como un todo, y del integrante con las
metas. La solidaridad y la cohesion estarian, por definicién, en
permanente amenaza y deterioro en una estructura competitiva.

Vamos ver ahora algunos aspectos que estan relacionados con
la comunicacion entre los miembros en un grupo cooperativo y en
un grupo competitivo.

Cuando la estructura de la tarea es tal que la produccién de
signos de comunicacién observables se consideran un medio de lo-
comocion, vamos a encontrar una mayor cantidad de signos pro-
ducidos por unidad de tiempo en un grupo competitivo que en un
grupo cooperativo, porque los signos que se comuniquen seran
simbolos de la posicion relativa a la meta que ocupa el individuo.

En altima instancia, trasladados a las situaciones macro-so-
ciales. se comunicaran simbolos de status y de poder; vamos a en-
contrar una mayor produccion de simbolos de status y de poder en
grupos competitivos que en grupos cooperativos. A su vez estos
simbolos son superfluos, porque cuando las caracteristicas de la
tarea son tales que la locomocién es posible sin que se produzcan
signos observables —y en consecuencia sin que sea necesario co-
municar estos signos observables—, vamos a encontrar mayor pro-
duccién de simbolos en los grupos cooperativos. Cuando la pro-
duccién de simbolos y su comunicacién no es indicador de locomo-
cion ésta es menor en un grupo competitivo porque si no es signo
de locomocién y de status es un esfuerzo que se gasta sin sentido,

En un grupo cooperativo, los signos no indican solo locomo-
cidn; sirven para facilitar, por un lado, la divisién de tareas e incre-
mentar, por otro, la cohesién grupal. Y estos signos van a ser mas
ttiles para el grupo que los signos que produzcan los grupos com-
petitivos. Las comunicaciones, en consecuencia, van a ser mucho
mas funcionales en un grupo cooperativo que en uno competitivo.
Por lo tanto vamos a encontrar una mayor atencion a la produccion
mutua de signos en un grupo cooperativo que en uno competitivo.
Incluso, en un grupo competitivo, cuando la tarea requiera que la
produccién de signos sea indicadora de la posiciéon de uno de sus

69



integrantes, también encontraremos que se le presta menos impor-
tancia que la que se le otorga en un grupo cooperativo a la produc-
dién de signos de division de trabajo y de signos de cohesidn grupal.

La produccion de signos va a tener, con mayor frecuencia, sig-
nificados comunes y compartidos en los grupos cooperativos que
en los competitivos. Va a ser mas facil establecer significados co-
munes a partir de la comunicacién interpersonal en un grupo coo-
perativo que en un grupo-competitivo. Incluso cuando la atencion
sea optima, la significacién comin sera prevalente en los grupos
cooperativos en relacién a los competitivos. Ademas se van a valo-
rar y aceptar més los productos o mensajes que emite un integran-
te de un grupo cooperativo que en uno competitivo. Y ademas, va-
mos a encontrar una mayor y mejor disposicién y disponibilidad
para recibir comunicaciones emitidas por otros en un grupo coope-
rativo que en uno competitivo. )

En funcién de lo que hemos visto, va a existir un mayor cono-
cimiento entre los integrantes de un grupo cooperativo que entre

los que componen un grupo competitivo; mayor conocimiento perti-

nente a la tarea tanto como personal.

Finalmente, si la orientacion del grupo en relacion a sus obje-
tivos va a depender de la existencia de significados comunes (cosa
que es obvia) y la aparicidn de acuerdos va a estar directamente re-
lacionada con la orientacion del grupo respecto a sus objetivos, va-
mos a encontrar una mayor orientaciéon y una mayor conciencia de
la situacién del grupo y de su vinculacién con los objetivos en los
grupos cooperativos que en los competitivos.

Veamos ahora una serie de aspectos.relacionados con la pro-
ductividad.. ~

Hemos establecido que existe una mayor motivacion en los
grupos cooperativos que los competitivos. A mayor motivacion, la
tarea se encarara mas rapidamente, y la productividad de un gru-
po cooperativo serd mayor (por unidad de tiempo) que la producti-
vidad existente en un grupo competitivo; en consecuencia, un gru-
po cooperativo va a tomar menos tiempo para elaborar un producto
grupal que el tiempo que necesitara un grupo competitivo.

Al decir “productividad” nos referimos no soélo'a los aspectos
cuantitativos sino también cualitativos. Lewin, Lippit y White en
su experiencia sobre tipos de liderazgo corroboraron que la calidad
de la tarea era mayor en los grupos con liderazgos democraticos
que en los grupos con liderazgo autoritario o laissez-faire.

Finalmente podemos agregar, en funcion de lo sefialado acerca
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de la comunicacidn y la capacidad de induccién positiva, gue en
los grupos operativos se va a producir un mayor y méas rapido
aprendizaje que en los competitivos.

Pasemos a analizar las relaciones interpersonales en ambos ti-
pos de grupos.

Encontraremos una mayor amistad entre los integrantes de un
grupo cooperativo que entre los participantes de un grupo competi-
tivo. Las acciones realizadas por-integrantes de un grupo ccopera-
tivo van a ser catectizadas positivamente y esta catexis positiva se
traslada desde la accidn al integrante que la realiza y en conse-
cuencia se van a desarrollar lazos libidinales tiernos. Habra tam-
bién una mayor valoracién de los productos grupales en los grupos
cooperativos, porque asi como la catexis positiva se generzlizaba
desde la accidén hacia el individuo, se va a generalizar también des-
de la accién y los integrantes hacia los productos. '

Con respecto a los roles desempefiados, encontraremos un
mayor porcentaje de roles funcionales ejecutados por los intsgran-
tes de un grupo cooperativo que por los de un grupo competitivo.
A partir de las experiencias programadas para comprobar es:as hi-
potesis (experiencias que se realizaron con estudiantes universita-
rios) Benne y Sheats desarrollaron su categorizacién de roles en
funcionales (de locomocién y mantenimiento) y disfuncionales (o
roles personales). Viceversa, vamos a encontrar un mayor porcen-
taje de roles disfuncionales en un grupo competitivo; en un grupo
cooperativo va a privar el sentido de realidad mucho mas que en
uno competitivo como consecuencia de las ansiedades paranoides
que se desarrollaran en este tiltimo.

Ademas los integrantes de los grupos cooperativos se represen-
taran a si mismos como causantes de efectos favorables los unos
sobre los otros, cosa que no va a ocurrir en los grupos competitivos.

En sintesis, podemos concluir que vamos a encontrar una ma-
yor incorporacion de la actitud del “otro generalizado™ (Mead) en los
grupos cooperativos que en los competitivos; en consecuencia en-
contraremos una mayor cohesion y solidaridad en un grupo coope-
rativo. ¢Se puede traspolar de microgrupos a macrogrupos? Indu-
dablemente, en un macrogrupo social competitivo, la solidaridad
social interna es mucho menor, porque la internalizacién del “otro
generalizado” es menor que en un grupo cooperativo.

Podemos afirmar, entonces, retomando el primer’ criterio de
grupo que hemos enunciado en un trabajo anterior que un grupo
solo desarrollara el segundo y tercer criterio si su interaccién es la
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de un grupo cooperativo. Es decir que la representacion de grupo
como totalidad unitaria y los lazos libidinales e identificaciones re-
ciprocas consecuentes solo se producirdan en la medida en que los
miembros que componen dicho grupo perciban o posean metas
prorno(toramente interdependientes. En el caso contrario (metas
restrictivamente interdependientes o incluso contrapuestas) la re-
preseqtacxon grupo va a carecer de unidad y se sustentara proba-
blemente, sobre una fantasmatica arcaica (de cuerpo fragmenta-
do/no‘— unificado y/o de ninos-heces entredespedazandose en el
atero materno, por ejemplo) acompafiada de angustias correlativas.

La cohesién —y su contracara inconsciente, la resonancia fan-
tasmatlca de imagos y/o protofantasxas—- va a estar directamente
relacm'nada con la capacidad de cooperacion y con el hecho de que
las metas promuevan la interdependencia. De aqui se sacan una
serie de consecuencias respecto a la motivacién o aspiraciones pa-
ra la pertenencia a un grupo.

Las situaciones competitivas y cooperativas fueron también
analizadas desde la perspectiva de la Teoria de los juegos. La Teo-
ria de los Juegos comienza con von Newman y Morgensen en 1928;
quienes tratan-de establecer ciertos paralelos entre algunos juegos
(como el ajedrez, las Damas, de cartas, como el Péker) y la situacio-
nes saciales proponiendo pensarlos como modelos microsociales.
Asi, se interesaron por la creacidon de juegos-modelos que reprodu-
jeran de una u otra manera situaciones sociales cooperativas y/o
competitivas, intentando aplicar modelos de logica-matematica (y
no calculo matematico); los juegos nos ofreceran a dar un modelo
ideal acerca de qué es lo que puede suceder (o lo que debe suceder
o lo que va a suceder necesariamente), pero nunca nos van a decir
como va a suceder.

En todo caso, la Teoria de los J uegos nos dira el como “organi-
zativo” debe suceder (las reglas) y el como “estratégico” deberia su-
ceder (las estrategias en funcion de esas reglas) pero nunca nos va
a decir el como en cuanto al orden (secuencia de jugadas) ni cudl
de los dos contendores va a ganar. O sea: es la aplicacion de la 16-
gica matematica, pero no del calculo matematico.

Posteriormente, la Teoria de los Juegos fue desarrollada en
funcion de intereses bélicos (modelos de acciones de guerra) y co-
merciales (juegos de empresa), razones por las que su énfasis se
encuentra colocado sobre el analisis de las situaciones competiti-
vas. No obstante lo cual presentan el siguiente cuadro general
comparativo de las caracteristicas de los juegos cooperativos y
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competitivos (ya sean estos juegos intergrupales o entre individuos
singulares) que confirman nuestros enunciados.

SITUACION COMPETITIVA SITUACION COOPERATIVA
COMUNICACION TACITA COMUNICACION EXPLICITA
{CON SECRETOS) {SIN SECRETOS)
ESTRATEGIA: ESTRATEGIA:

secreta y rigida comunicable y flexible

DESCONFIANZA PAUTAS DE CONFIANZA

EXITO EN UNO, EXITO EN AMBOS GRUPOS
FRACASO EN EL OTRO Acarrea un aumento
Acarrea aumento de la competencia | de la cooperacién.

Para finalizar, la teoria de los juegos insiste en que las situacio-
nes cooperativas y competitivas responden a ciertas reglas. En al-
gunas situaciones seran ftiles las reglas competitivas, pero en la
mayoria de los casos las situaciones, reglas, y estrategias cooperati-
vas seran las mas adecuadas. Si esto es cierto compete a la teoria
de los grupos tratar de investigar las bases y los obstaculos para
“jugar los juegos” grupales cooperativamente. Lo que, indudable-
mente, responde al nivel macrosocial, a un modelo socioecondmico.
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