
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

FACULTAD DE FILOSOFIA Y LETRAS 

COLEGIO DE PEDAOOGIA 

T E M A : 

"LA COORDINACION EN LOS GRUPOS DE APRENDIZAJE" 

t-1\ ' 
,ri 

}-4 
0-7· 

TRABAJO QUE PARA OPTAR -
POR LA LICENCIATURA EN -
PEDAOOGIA, PRESENTA FtJL,
VIO RAFAEL SANTOYO SAN-
CHEZ. 

CD. UNIVERSITARIA, NOVIEMERE DE 1980. 

PILOSOFIA 
y IJiT'RA& 



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 



2. 

INDICE 

Introducci6n 

l. La integración del grupo -" 

2. El aprendizaje grupal 

3. Coordinación y liderazgo 

4. Funciones del coordinador 

4.1 El coordinador como facilitador del aprendizaje 

4.2 El coordinador como observador de 1 proceso grupal 

4.3 El coordinador como propiciador de la . . ..._ comun1.cac1.on 

4.4 El coordinador como informador 

4.5 El coordinador como asesor del grupo 

s. La relación del coordinador con el grupo 

6.- conclusiones 

7.- Referencias Bibliograficas 



·INTRODUCCION. 

cuando un profesor ingresa a la vida académica lo hace con 

la seguridad de que posee un adecuado manejo de la disci-

plina que le corresponde impartir. En raras ocasiones tie 

ne la oportunidad de recibir una orientaci6n o una forma-

ci6n que le permita lograr los cambios que pretende en sus 

alumnos. En este caso podemos decir que sabe qué enseñar 

pero no como hacerlo. De tal manera que al enfrentarse an 

te la nueva experienci~ de enseñar, es posible que repro-

duzca las formas de instrucci6n que le toco vivir como - -

alumno y que en muchos casos son la única referencia que -

tiene. 

La exposici6n "magisterial" en un recurso casi generaliz~ 

do en las instituciones educativas. Se le acepta sin re

flexionar suficientemente sobre sus implicaciones, sus re

sultados y sin considerar que esta forma de impartir cono

cimientos puede fomentar la pasividad, propiciar la depen

dencia, e inmovilizar el proceso de aprendizaje. 
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Esta forma de impartir conocimientos puede ser superada i_a 

crementando las investigaciones de nuevos métodos y siste

mas de enseñanza. El estudio de las características, po-

tencialidades y posiblidades de los grupos en cuanto tales 

resultan una alternativa para mejorar el proceso de ense-

ñanza-aprendizaje. 

El estudio de los grupos representa una amplia problemáti

ca para la investigaci6n psicopedag6gica que rebasa, con -

mucho, las posibilidades y pretensiones de este trabajo, -

me limitaré a un aspecto particular de ella, tratando de -

no perder la perspectiva de totalidad. 

Abordaré en este trabajo el problema de la coordinaci6n -

del grupo de aprendizaje con la aspiraci6n de aportar algu 

nos elementos que puedan servir a los profesores para mej2 

rar su práctica docente. 

Para la elaboraci6n de este trabajo me he planteado las si 

guientes preguntas ¿Que es un coordinador de grupos?, - -

¿c6mo coordinador en grupo de aprendizaje?, ¿Que particula 

ridades tiene el aprendizaje grupal?, ¿cuáles son las acti 

tudes, funciones y tareas de un coordinador? 



s. 

A ellas intento responder en el desarrollo de este traba

jo. Presento en primer lugar lo que significan la etapa 

de formaci6n e integraci6n¡ luego la relaci6n entre coor

dinaci6n y liderazgo, enseguida algunas consideraciones -

sobre el aprendizaje grupal¡ para derivar de allí las fUB 

ciones y tareas de la coordinaci6n y las implicaciones pe 

dag6gicas de esta práctica. 
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J.1.- La Integración del Grupo. 

Nos han acostumbrado a pensar, y hemos llegado a acep

tar, que el aprendizaje escolar se da en grupos~ Sin embar 

go, un salón de clase es un lugar donde se-concentran un nú 

mero determinado de alumnos con la finalidad de asistir, en 

su calidad de auditorio, a la disertación de un maestro que 

aborda un tema determinado en un tiempo limitado. Al refe

rirnos a un número determinado de alumnos queremos resaltar 

que un conjunto de personas, aunque coincidan en un tiempo 

y lugar determinado, constituyen un agregado pero no necesa 

riamente conforman un grupo. Este conjunto de alumnos está 

en un salón de clase por razones de administración escolar. 

E·scuchan al profesor, hacen anotaciones sobre lo que logran 

entender para después tratar de descifrar sus notas, memori 

zarlas y presentar un examen en el que con frecuencia se les 

pide que reproduzcan con la mayor fidelidad posible lo que -

dijo el profesor. 

La misma disposición del mobiliario y equipo en el sa

lón de clase está diseñada para un auditorio, evitando así 

, ' 
la relación cara a cara y obligando a un tipo de comunica-

ción deficiente. Las.bancas fijas son un símbolo de inmovi 

lidad y de pasividad. El salón de clases es el lugar donde 
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los alumnos van a- 11 tomar 11 la clase y a •recibirª la enseñan 

za. 

Este conjunto de alumnos pueden llegar a constituir un 

grupo, dado que los alumnos en clase son potencialmente un -

grupo. El hecho de que estén juntos, que compartan determi

nados propósitos, que.aborden los mismos temas y presenten 

los mismos exámenes los ubica ante la posibilidad de inte--
. . 

grar un grupo de aprendizaje. 

Hablamos de integrar un grupo, ya que no es suficiente 

que un número de personas estén y ocupen un determinado es

pacio y tiempo para que aquel exista. "Yo desearía impac-

tar al lector desde el comienzo (como me ocurrió a m1), a

firmando que según Sartre, el grupo no es. Es decir, no es 

una estructura que se asuma por completo y de la cual poda

mos decir: este es el grupo en su plenitud lograda. El -

grupo no es jamás nada más que un acto. Es un proceso en -

marcha, en una marcha que como luego veremos, es dialéctica. 

Es decir que lo que se intenta describir es al grupo como un 

devenir y no como una cosa (1). El grupo no es, sino que se 

constituye; y pasa por diversas etapas durante su existencia. 

(1) Rosenfeld, David._ Sartre y la Psicoterapia de Gruoos. 
Págs. 19 y 20. Ed. Paidós. 
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El grupo de aprendizaje, como fenómeno sociodínamico (2). 

es un proyecto y está siempre en un proceso de consolidación. 

Dicho proceso requiere: 

• 

• 

Que se comprta una finalidad, que a la vez se convier

ta en el núcleo de intereses, con la suficiente fuerza 

como para aglutinar esfuerzos y. que en torno ella se -

concentre la reflexión y la práctica transformadora. -

Esta finalidad estará representada por los objetivos y 

metas de aprendizaje. 

Que cada uno de los miembros del grupo tenga una fun-

ción propia e intercambiable para el logro de los obje 

tivos de aprendizaje, evitando que se consoliden roles 

rígidos y estereotipados¡ por ejemplo, el que enseña y 

el que aprende, los que deciden y los que ejecutan, -etc. 

(2) Se pueden distinguir tres ámbitos para el estudio de la 
conducta: 

a) Ambito psicosocial: es aquel que incluye un so
lo individuo, que es estudiado en sí mismo, autónomamen 
te¡ es el encuadre adoptado por todo el conjunto de la 
psicología tradicional. El estudio de un individuo, a 
través de todos sus vínculos o relaciones interpersona
les, pertenece también al ámbito psicosocial, pero el -
análisis se centra siempre en el individuo. 

b) Ambito sociodinámico: aquí el estudio está cen
trado sobre el grupo, tomado como unidad, y no sobre ca 
da uno de los individuos que lo integran, como era el -
caso anterior. 

c) Ambito instituciona: la relación de los grupos 

entre sí y las instituciones que lo rigen constituyen 
en este caso el eje de la indagación. 

Bleger, José. Psicología de la Conducta. Pág.60 Edit.Paid6s. 
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Que se consolide un sentido de pertenencia, el cual se 

detecta por el pasaje del yo al nosotros, que permite 

pensar y pensarse en grupo. 

Que se propicie una red.de comunicaciones e interac-

ciones a través de las cuales se logre el intercambio 

y confrontaci6n de los diversos puntos de vista que iu 

tegran los criterios del grupo en relaci6n a los prob-1~ 

mas. 

Que se tenga la oportunidad de participar en la detec 

ci6n y soluci6n de problemas como procedimiento necesa 

rio para el aprendizaje·. 

Que se geste un ambiente (espacio de reflexi6n) para -

la elaboraci6n de los aprendizajes; es decir, que no -

sea el coordinador el que dé conclusiones o dicte cóno 

cimientos acabados con criterio de "verdad inapelable". 

Que se reconozca al grupo como fuente de experiencia y 

de aprendizaje, capaz de generar diversas situaciones 

que aporten elementos para la reflexi6n y la modifica

ci6n de pautas de conducta. 

Que se dé tanta importancia a la persona en cuanto tal, 

con sus conflictos, motivaciones, intereses y contradic 
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cienes, como-a las metas de aprendizaje. 

El pasaje del conjunto al grupo depende de muchos fac

tores, como son: las expectativas, la claridad en cuanto a 

la tarea que van a realizar, el miedo a ·la pérdida de la in 

dividualidad, miedo a los ataques que se pueden sufrir, etc. 

Podemos incluso afirmar que muchos grupos se quedan solo en 

proyecto por no poder elaborar e incorporar los factores que 

impiden abandonar la serialidad (3). 

Los obstaculos para integrar el grupo aparecen desde -

las primeras sesiones de trabajo donde predomina un ambiente 

de ansiedad, que se caracteriza por una sensación de incomo 

didad, expectación y deseo de pasar inadvertido ante situa

ciones nuevas que resultan en cierta medida amenazantes. An 

te esta situaci6n adoptamos una actitud de reserva, dándonos 

a conocer lo estrictamente necesario de nosotros mismos; o 

bien, mostrando sólo aquellos aspectos personales que consi 

deramos aceptables. 

La primera reunión del grupo es sumamente importante -

por que tienen que ver fundamentalmente con la afectividad 

que se pone en juego en ese momento. Más que de un encuen-

(3) · "La ser ialidad es_ el tipo de relación humana en el cual 
cada miembro aparece como sustituible por otro, o sea, 
como indiferenciado {un número cardinal intercambiable). 
Este tipo de relación tiene las características de 'lo 
identico' , en e 1 sentido de que cualquiera es visto como 
equivalente a otro. Esto significa conceder al individuo 
un carácter de cosa, y expresa la alienaci6n del hombre 
en la serialidad. Rosenfeld, David op. cít.pág. 21 
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tro podemos hablar de reencuentros: dado que cada persona -

identifica a los demás -inconscientemente- con individuos -

que han jugado -papeles importantes en su historia. Con ellos 

se-vuelve a encontrar -a partir de las características de -

los demás participantes- depositando en ellos los sentimien 

tos de antipat1a o simpatía que le provocan estas evocacio-

nes. (4). 

Al coordinador le corresponde ayudar al grupo a abando 

nar la serialidad, propiciando que se de una integración que 

les permita abordar tareas conjuntas, operar como grupo y -

alcanzar objetivos comunes. 

J Para que el grupo produzca intelectualmente y avance -

hacia el logro de sus objetivos es conveniente que exista -

un clima propicio para el aprendizaje, un ambiente de liber 

tad para pensar, expresarse, intercambiar experiencias, ha-

(4) Kesselman describe esta situación a partir del concep
to de Telé, "El ser humano sufre miedos básicos, el per 
secutorio ~temor al ataque) y el depresivo {temor a la 
pérdida). Estos miedos básicos producen en cada sujeto 
una visión subjetiva del mundo exterior, el cual es a 
su vez objeto de las proyecciones inconscientes de di
chos miedos y sus objetos correspondientes haciéndole 
sentir que sin saber bien por qué, quiere o puede agru 
parse con algunas personas, y en cambio rechaza a otras. 
Por lo visto estos no son encuentros afortunados o des 
afortunados si no "reencuentros" en relación del medio 
exterior, con objetos arcaicos contenidos en su mundo -
interior. A esta atracción o rechazo la denominamos tg 
lé positiva o telé negativa según el caso" 
Kesselman, Hernan. Psicoterapia Breve. Ed. Kargiem. 
Pág. 36. 
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cer proposiciones~ señalar coincidencias, ejercer el análi

sis y la crítica. v' 

la integraci6n es percibida como un estado de ánimo en 

el grupo, una estructura definible, donde priva un ambiente 

de cooperaci6n, de comunicaci6n, de intereses centrados en 

la tarea y de compromiso con los objetivos adoptados. 

La integración es un proceso cuyo nivel óptimo logre 

cuando los participantes advierten logros significativos y 

cobran conciencia de que han alcanzado, un alto nivel de co 

municación y cooperación. 

La integración del grupo no quiere decir homogeneiza

ción, uniformalización ó desaparición de la individualidad, 

pues consideramos que la mayor riqueza del grupo se da cuan 

do existe una heterogeneidad en cuanto a sus miembros y una 

mayor homogeneidad en los objetivos de aprendizaje. 

Las dificultades para la integraci6n grupal "provienen 

del temor a perder la individualidad y quedar inmersos y fu 

sionados en una masa amorfa, sin límites personales. En 

realidad lo que se pierde es el individualismo, en la medi

da en que se empieza a dar la cooperación. Otras provienen 

del narcicismo de los integrantes ••• en la medida en que por 
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un lado, obliga a.descentrarse de uno mismo, y prestar aten

ci6n a los demás: y, por otro, es un espejo que nos va a de 

volver una imagen tal vez distinta de la que queremos mos-

trar o aprentamos ser•. (S). 

~ el extremo ·opuesto de la integración se encuentra la 

desarticulación del grupo como unidad de trabajo intelectual. 

La desintegraci6n acontece cuando no hay identificación con 

los objetivos, o cuando existen y persisten conflictos inter 

personales no clarificados y abordados como problemática --
• 

existente y actuante. Es entonces cuando la comunicación -

-se hace deficiente, aparece la competencia como forma indi-

vidualista de conducta y la formación de subgrupos. No con 

sideramos grave la aparición de conflictos lo grave es la -

no elaboración adecuada y oportuna. La existencia de con-

flictos y la superación de los mismos son experiencias de -

aprendizaje que fortalecen la cohesión y madurez del grupo. 

/.,.:i..- El Aprendizaje Grupal. 

Todas las definiciones de aprendizaje coinciden en que 

este es un cambio de conducta. En el caso del aprendizaje -

grupal el cambio de conducta se da como resultado de la inte 

racción en el intento d~ apropiación de un conocimiento. En 

el aprendizaje individual es la persona la que se enfrenta 

5 Berstein, Marcos. Apertura a nivel grupal, pág. 15. Ed. Boad 
Hanoor. 



14. 

aqu1 al objeto, mientras que en el aprendizaje socio-dinámi 

co es el grupo el que aborda y ~ransforma al objeto de conQ 

cimiento. Alli se obtienen simultáneamente dos aprendiza

jes: aquéllos que se refieren a la apropiación de un saber 

determinado y los que se dan como resultado de la interac

ción al encarar al objeto de estudio. En sentido estricto, 

no se trata de dos procesos paralelos sino convergentes y 

complementarios. De este modo, lo que se aprende individual 

mente es de naturaleza diferente de aquello que se aprende 

en grupo. El aprendizaje grupal tiene la fuerza del vínculo. 

•Para el hombre, lo esencial no es su relación con el mundo 

sino con los otros seres o, ampliando la terminología de Mar 

tin Buber, no es el eje yo-esto, sino el yo-tu. Más que una 

6 
individualidad e·l hombre es una relación con el otro". 

El aprendizaje grupal es un fenómeno en el que se 

establecen relaciones entre el grupo y el objeto de estudio: 

es un proceso dinámico de interacciones y transformaciones 

donde las situaciones nuevas se integran a las ya cono=idas 

y resueltas, involucrando a la totalidad del grupo, tan~o en 

los aspectos cognoscitivos, afectivos y sociales. 

6 Iacroix, Jean. Psicología del Hombre de Hoy. Ed. Fonta
nela , pá g • 5 5 • 
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El aprendizaje grupal es, ante todo, un proceso de 

elaboraci6n conjunta, en el que.el conocimiento no se da co-

mo algo acabado de una persona que lo posee a otras que no 

lo tienen (lo que se conoce como ªdictar cátedra•). La do-

cencia, hasta ahora, ha estado centrada más en la enseñanza 

que en el aprendizaje y el conocimiento se ha concebido co

mo un producto terminado que puede ser trasmitido oralmente 

del maestro a los alumnos. En cambio, en el aprendizaje cen 

trado en el grupo el conocimiento no aparece como algo ter~ 

minado: sino más bien como una elaboraci6n conjunta que par 

te de "situaciones-prob~ema•, en donde se elaboran hip6te

sis, se definen conceptos, se analizan los elementos involu 

credos en una situaci6n, se proponen alternativas, se identi 

fican los medios, se evalúan resultados, etc. 

Los aspectos considerados anteriormente nos enca

minan a dejar de considerar al grupo como un conjunto de pe~ 

sonas (serialidad) para pensarlo como estructura, entendién 

dola como "una constelaci6n o conjunto específico de elemen 

tos constitutivos de un todo, cuya raz6n de ser se define 

por su funcionalidad con miras a un objetivo determinadoª. 7 

El hecho de pensar al grupo como una estructura 

7 Kisnerman, Natalio. Servicio Social de Grupo. Ed. Huma 
nitas. p~g. 11 
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nos induce a buscar los fundamentos de una psicología gru

pal que dé las bases de una didáctica, en donde los alumnos 

ya no aparezcan como individuos, sino inmersos en situaciones 

de aprendizaje que con~iguren experiencias cualitativamente 

diferentes. 

El proceso grupal nos lleva, entonces, a analizar 

el binomio enseñanza-aprendizaje desde otra perspectiva, en 

donde ªla docencia puede caracterizarse como un proceso de 

interacción entre personas, en el que los sujetos -profeso

res y estudiantes- establecen interrela.ciones, a través de 

las cuales conforman un-grupo con dinamismo propio. En este 

proceso intervienen las características y los rasgos peculia 

res de cada uno de los individuos. La interacción, en situa 

ción de docencia. no es una relación de sujetos aislados, si 

no más bien una relación de grupo y, en ese sentido, de inte 

racción múltiple". 11 la interacción y el grupo son medio 

y fuente de experiencias para el sujeto. Es precisamente a 

través de y por sus experiencias que la persona aprende y se 

desarrolla como tal ••• • 

•r.a interacción así entendida, debe ser promovida 

e incrementada por su valor educativo; el valor esencial de 

un grupo es precisamente su valor experiencial, pues es so

~re todo a través de la interacción en el grupo que se con~ 



17. 

tituyen y se transforman los esquemas referenciales básicos 

8 
de la conducta • • 

La situaci6n grupal es una experiencia múltiple 

ya que el individuo no s6lo adquiere aprendizajes intelectua 

les relacionados con el objeto de conocimiénto sino que, ade 

más, tiene la oportunidad de sostener una confrontación de 

sus marcos de referencia. Esto le permito constantemente 

rectificar o ratificar sus propios fundamentos teóricos, asi 

como algunas pautas de su conducta e interpretaciones de la 

realidad. En el grupo el invididuo tiende a ser más sensi

ble a la lógica de una argumentación, al mismo tiempo que ad 

vierte las contradicciones de sus propias ideas. 

La experiencia grupal genera la necesidad de comu

nicación. La comunicación cara a cara es la más rica en sig 

nificaciones: tono, intensidad, afectividad. Por ello deci

mos que el grupo es una fuente generadora de experiencias de 

aprendizaje y que los aprendizajes que adquieren mayor signi 

ficado son aquellos que se dan en la relación interpersonal 

ya que ésta es una condición privilegiada en la medida que 

el ser humano aprende no solamente en relación con las cosas 

' 
8 Arredondo, oribe y wuest. Notas para un Modelo de Docen-

cia. Revista Perfiles Educativos no. 3. pág. 18. CISE-
UNAM. 



sino fundamentalmente en relación con las personas. El 

aprendizaje en grupo es un proceso de transformación mutua: 

la persona cambia por la influencia del grupo y éste se mo

difica por la acción de sus miembros. 

• 

La docencia, como se ha realizado hasta ahora, no 

procura ni propicia suficientemente el desarrollo del fen6m~ 

no· grupal como fuente de experiencia de aprendizaje. Por 

el contrario en ocasiones el maestro representa un obstácu

lo para la interacción, para el intercambio y la comunica

ción. No pensamos que éste se proponga conscientemente im

pedir la interacción y la comunicación entre los alumnos. 

Sin embargo su manera de proceder reproduce las formas de 

instrucción que le toco vivir como alumno y que en muchos 

casos son la única referencia que tiene cuando se propone 

enseflar. 

un profesor que se proponga trabajar en y con el 

grupo requiere de ciertas actitudes y conocimientos sobre el 

aprendizaje, 1~ conducta, el proceso grupal y su dinámica 

qu~ le permitan desarrollar una técnica propia para coordi

nar el grupo de aprendizaje. 

El proceso de aprendizaje en grupos requiere una 

nu~va forma de enseflar, de una nueva didáctica y ésto nos 

lleva a reflexionar en el profesor como un coordinador del 
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3. Coordinaci6n y liderazgo 

La figura del coordinador está asociada a la del 

asesor que observa el comportamiento del grupo y su relaci6n 

con los objetivos que éste pretende, haciendo señalamientos 

e interpretaciones de lo que ocurre y por qué se dan determ!, 

nados fen6menos. Observa y·describe los obstáculos que apa

recen, tanto en las personas en tanto tales como en el grupo, 

y que retardan e impiden el avance hacia las metas previstas. 

En cambio, el concepto de liderazgo formal está 

unido a la idea de poder, de prestigio, de persuasi6n, de ca 

pacidad de dirigir y de influir en los demás para que se com 

porten de una determinada manera. El ejercicio del liderazgo 

brmal_supone que el grupo acepta o se le impone a una perso

na encargada de pensar, planear y dirigir los trabajos del 

grupo. Es evidente que en este caso los participantes no ne 

cesitan pensar por sí mismo o s6lo deberán hacerlo con los 

límites que le son marcados y por el fragmento de tarea que 

le corresponde desempeñar. 

En los grupos que funcionan bajo la direcci6n de 

este tipo de liderzgo no es necesario, y en ocasiones ni si

quiera conveniente, que los individuos piensen por sí mismo 

o tornen iniciativas ya que todo está previamente pensado y, 

cuando no es así, hay que consultar antes de actuar. De es-
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ta manera se da el caso de que el grupo no funciona sino es

tá la "cabeza que piensaª. Un ejemplo de esto se da en los 

grupos escolares en donde no se trabaja cuando el maestro no 

se presenta. 

Este tipo de liderazgo, más allá de sus aspectos 

funcionales, puede propiciar la dependencia, evitar la crea 

tividad, formar grupos pasivos, sumisos y obedientes. Se pien 

sa en un ~iderazgo formal cuando no se tiene suficiente con

fianza en el grupo, cuando se piensa en la persona como una 

pieza de rompecabezas, cuando se concibe al grupo sólo como 

un medio para el logro de fines ajenos a él o cuando impor

tan más los resultados que las personas. 

La forma de concebir el liderazgo estará siempre 

~n función del tipo de tarea o trabajo que desempeña el gru

po y de la finalidad que se persiga en cuanto a los integran 

tes. 

Hasta aqu1 hemos hablado del liderazgo formal como 

aquél que proviene de una decisión ajena al propio grupo. 

Ahora nos referimos al 11der que surge en el seno del grupo 

de aprendizaje para después pasar a analizar la relación de 

éste con el coordinador. 

El liderazgo en el grupo de aprendizaje emerge cuan 

do en el abordaje de la tarea surgen problemas que de nandan 
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de las cualidades de tal o cual persona que posee los cono

cimientos y habilidades que se requieren en ese momento pa

ra satisfacer una determinada necesidad. El 11der tiene la 

misi6n del cumplimiento de una finalidad rotativa, que es la 

de asumir implícitamente la organización más que la tarea 

del grupo. El liderazgo no es ·un rol pre-establecido o ad-

jldicado en una persona, sino un emergente de· la situación 

que surge en un momento determinado de la historia del grupo, 

cumple una funci6n·y desaparece para dar lugar a otros y así 

sucesivamente. 

El ejercicio de este liderazgo debe ser concebido 

como una función necesaria para el crecimiento, tanto de las 

personas como del grupo, como un servicio que proporciona a 

su turno cada uno de los integrantes. El liderazgo es enton 

ces, una función rotativa, pro lo cual se debe evitar que 

alguien se la apropie en forma definitiva. Si esto ocurre 

se corre el riesgo de caer en la dependencia en donde el gru 

po pierde funcionalidad cuando falta el líder. 

El coordinador y el líder cumple funciones diferen 

tes y complementarias en el grupo, por lo que no debemos con 

' fundirlas. "Nuestra posición la basamos en que el coordina-

dor no tiene que ser líder del grupo, porque provocaría una 

simbiosis de éste con él, ya que el grupo necesita de esos 
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liderazgos para poder pensar situaciones desde diversos án

gulos ••• decimos que si bien el grupo deposita liderazgos 

en la ).pareja coordinadora, estos deben ser devueltos al 

grupo •• 9 

•eualquiera que sea el enfoque que reciba el lide

rato, nunca debemos confundirlo con la animaci6n (coordina-

ci6n) del grupal. Pueden estas dos funciones estar, por di

versas razones, en un momento dado en manos de una misma perso 

na, pero por ésto no debemos confundirlas. La funci6n de coor 

dinador ha de ser considerada siempre como un servicio ofreci 

10 
do al grupo". 

Los papeles de coordinador y líder son diferentes, 

dado que el coordinador no debería ser o asumir el liderazgo 

del grupo. Sin embargo, estos dos papeles son funcionales y 

complementarios, es decir, que en grupo puede haber uno o va 

ríos líderes, un coordinador y una tarea coexistiendo e inter 

actuando en el proceso de aprendizaje. 

En ocasiones en el grupo se pueden establecer, a 

nivel consciente e inconsciente, una lucha por el prestigio 

o por el poder. En este caso, el coordinador no debe antago 

9 Lambricheri, Mercon y otros. Psicología y Sociología del 
Grupo. pág. 73. Ed. Fundamentos. 

10 Aubry Jean - Marie. Dinámica de Grupos. Pág.26 Ed. Euro 
, . ame rica. 
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nizar con el líder ni aceptar retos de competencia. Su fun 

ci6n, en este caso, será más bien la de señalar la relación 

que se da entre este liderazgo, el grupo y la tarea. 

•si hay un líder en el grupo, éste debería ser la 

tarea". (Cfr. E. Pichón Riviere) • Esta propuesta es origi

nal en la medida en que se cambie al énfasis de ia persona 

hacia la tarea colocándola como causa fundamental y raz6n de 

ser del grupo. ªLlamamos tarea al factor por el cual el 

grupo se ha reunido para apropiarse de él y luego accionar 

con él. En otras paiabras, tarea es el tema, ocupación o 

título que hace converger sobre él todo el funcionar de la 

• , 11 reun1.on ••• 

•La necesariedad de su enunciación es la posibili

dad de determinar y de ahí significar, a·partir de un presen 

te, aquí-ahora, todo el juego grupal. Repito, una vez esta

blecida la tarea, el grupo se ubica en un presente contínuo 

(tiempo vivido), en el cual va adquiriendo significado lo 
11 

pensado y lo sentido en él.ª 

La tarea es la concatenación de intereses del gru 

po, es el objetivo que los reúne y el instrumento que les 
. 

sirve para pensar. Es también el punto de convergencia de 

todas las actividades y el criterio para la elección de los 

medios y procedimientos de funcionamiento. 

(ll)Bauleo Armando, El Grupo Operativo. Cuaderno de Psicologia 
Concreta. Año 1 No. 1 Pág. 47. 
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El sentido de pertenencia se logra, en m~yor medi

da, cuando la tarea es aceptada y asumida por todos en forma 

de compromiso. "Definimos al grupo como el conjunto restrin 

gido de persona, ligada entre sí, por constantes de tiempo y 

espacio articulado por su mutua representación interna, que 

se propone en forma explícita o implícita una tarea que cons 

ti tuye su finalidad 11 • 

Un buen nivel de eficiencia y de funcionamiento 

del grupo se logra cuando se da un mayor grado de hetereoge

neidad en cuanto a los integrantes y una mayor homogeneidad 

en cuanto a la forma de concebir y abordar la tarea del gru 

po. 

Cuando se logra definir una tarea concreta y con

gruente con los proyectos del grupo, es más fácil superar 

los problemas que surjan, al mismo tiempo que la tarea es la 

referencia para analizar e interpretar la conducta del grupo. 

Una de las funciones del coordinador es identifi

car el tipo de relación que los integrantes establecen entre 

sí y con la tarea, ayudando a remover los obstáculos que im

piden el logro de la misma. 
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4. Funciones del ·coordinador 
' 

La funci6n nuclear del coordinador es la de propi 

ciar el aprendizaje en donde se derivan otras funciones co

mo son: proponer el programa de estudios, observar y retro

alimentar sobre los cambios que se produzcan en la conducta 

del grupo, propiciar un ambiente favorable para el trabajo 

intelectual, procurar la comunicación y la autodependencia 

del grupo, as1 como asesorar y evaluar las actividades de 

aprendizaje. 

Procederemos a definir al coordinador siempre en 

relación a las tareas y funciones que le corresponde reali

zar, incluyendo en la reflexión las implicaciones que esta 

práctica conlleva. 

4.1 El coordinador como facilitador del aprendizaje 

El coordinador debe propiciar el aprendizaje apro 

vechando todos los elementos y factores que estén presentes 

en un momento determinado y que constituyan una situación 

de aprendizaje. 

Propiciar aprendizajes es suscitar o promover las 

condiciones adecuadas para que el aprendizaje se produzca lo 

calizando y removiendo los obstáculos que impiden los cambios 

de conducta. 

Aprender es la finalidad del grupo y aprender sig-

nifica cambiar. Sin embargo, en la medida que los cambios 
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que se pretenden son más profundos las resistencias apare

cen con mayor fuerza. Entonces aparece la ansiedad como se 

ftal de la ruptura del equilibrio. El grupo puede, en ese 

cas:> -.·responder de muy diversas maneras para atenuar o dismi 
,, 

nuir la tensi6n que le provocan las situaciones nuevas. Sin 

embargo para poder pensar es preciso haber llegado a un nivel 

en el que sea posible admitir y tolerar un cierto monto de 

ansiedad, provocada por la aparici6n de la espiral con la 

consiguiente apertura de posibilidades y pérdida de estereo 

tipias, es decir, de controles seguros y fijos. En otros 

términos, pensar equivale a abandonar un marco de seguridad 

y verse lanzado a una corriente de posiblidades. En el pen 

samiento coinciden siempre el objeto con el sujeto y no se 

puede 'remover' el objeto sin 'remover' y problematizarse 

uno mismo: en el miedo a pensar esta incluído el temor a pa~ 

sar ansiedades y confusiones y quedar encerrado en ellos sin 

poder salir. Apsiedad y confusiones son por otra parte, ine 
.. 

ludibles en el proceso del pensar y, por lo tanto, del apren 
. 12 

dizaje". 

Durante el proce.so de aprendizaje el grupo siente 

que algo va a perder -lo que efectivamente sucede- dado que 

(12)Bleger, José. Temas de Psicología. págs. 67-68. Ed. Nue
va Visi6n. 
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aprender significa abandonar ciertas ideas o creencias que 

se tenían como verdaderas, modificar puntos de vista, formas 

de sentir o maneras de actuar. •ne hecho se conoce contra 

un conocimiento anterior, destruyendo conocimientos mal he

chos, reencontrando lo que en el propio espíritu impide la 

·13 
esperitualización 11 • 

El coordinador debe ~aber que los individuos y los 

grupos no pueden cambiar radicalmente de un momento a otro, 

que el aprendizaje es un proceso que comporta riesgos que 

pueden llevar a una división y, eventualmente, a una ruptu-

raen el grupo. 

El grupo debe plantearse cambios posibles, reali§ 

tas y alcanzables. Necesita conocer de sus capacidades y li 

mitaciones, así como saber qué conocimientos son requisitos 

previos para enfrentar una nueva experiencia de aprendizaje 

con mayores posibilidades de alcanzar los resultados deseados 

y evitar la frustración. 

Los cambios deseados no siempre son posibles. L. 

Goldman se refiere a los límites de la conciencia posible a 

diversos niveles. A nivel de la estructura psíquica del in 

dividuo dice: "la conciencia receptora es opaca a toda una 

(13)Bachelard, Gastón. Epistemología. Ed. Anagrana, p§g.188 
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serie de informaciones que no pasan, mientras que otras in

formaciones pasan y otras, en fin, pasan pero de una manera 

deformada ••• Freud sac6 a la luz la existencia en la psico 

logia de cada hombre de toda una serie de elementos estruc

turales, de deseos y repugnancias, resultantes de su biogra 

fia que hacen que su yo consciente se haga impermeable para 

ciertas informaciones y atribuya un sentido deformado a 

otras ••• " 

Otro nivel más amplio en que se muestran los lími

tes de la conciencia posible •es aquél en que un grupo social 

particular de individuos, siendo dado en la estructura de la 

conciencia·real resultando de lo pasado y de múltiples acon-

tecimientos que obran sobre ellos, hace resistencia a cier

tas informaciones. Podemos imaginarnos, por ejemplo, que un 

grupo de investigadores pertenecientes a una escuela cientí

fica, atienda a una tesis que defendieron, se nieguen a cono 

cer tal o cual teoría nueva que pondrían en duda todos sus 

trabajos anteri'ores.· •• " 

•Todo grupo tiende en efecto, a conocer de manera 

adecuada la realidad, pero su conocimiento no puede llegar 

más que h_asta un límite mínimo compatible en su existencia. 

Más allá de este límite las informaciones sólo pueden pasar. 

si se logra transformar la estructura del grupo, exactamente 
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como en el caso de los obstáculos individuales, no pueden 

pasar si no se transforma la estru::tura psíquica del indi-

viduo ••• • 

•Así el sociólogo (en nuestro caso el coordinador) 

debe preguntarse siempre cuando estudia un grupo social, 

cuáles son sus categorías intelectuales fundamentales, el 

aspecto específico de les conceptos de espacio, de tiempo, 

de bien, de mal, de historia, de causalidad, etc. que estruc 

tura su conciencia, en qué medidas esas categorías están en

lazadas a su existencia, cuáles son los límites de su campo 

de conciencia que engendran y, en fin, cuáles son las info~ 

maciones situadas más allá de esos límites y que no pueden 

14 
ser recibidos sin una transformación social fundamental ••• " · · 

La conciencia de lo posible ayuda a detectar posi

ciones optimistas triunfalistas y omnipotentes que llevan a 

sobreestimar las posiblidades del grupo y lo encaminan a la 

frustración y a la pérdida de confianza en sí mismo. 

La decisión de cambiar, así como las resistencias 

al cambio, aparecen a nivel de lo individual y de lo grupal 

y configuran un conflicto, entendido éste- como la contraposi 

ción de motivaciones e intereses contradictorios. El con-

(14)Goldman, Lucien et al. El Concepto de Información en 
la Ciencia Contemporánea. págs. 33-36 Ed. Siglo XXI. 
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flicto es inherente a las relaciones interpersonales y motor 

de los cambios. El conflicto en el grupo no es nocivo en sí 

mismo, pero puede ser nocivo si no se reconoce, si no se le. 

acepta o se le niega. "El análisis sistemático de las con

tradicciones (análisis dialéctico) constituye la tarea cen

tral de grupo. Este análisis apunta básicamente a indagar 

la infraestructura inconsciente de la ideología que se ponen 

_en juego en la interacci6n grupal. Estas ideologías, siste

mas de representaciones con gran carga emocional, suelen no 

formar ni en cada sujeto, ni en cada unidad grupal, un núcleo 

15 
coherente 11 • 

Las contradicciones en el seno del grupo son el re 

Siltado de la puesta en común de diversos enfoques, marcos 

referenciales y posiciones te6ricos que se ubican en la es

cena del análiEis grupal a través del diálogo y la discusión. 

Todo esto configura el marco de un ambiente intelectual y 

afectivo donde se da una contienda entre lo nuevo y lo viejo, 

entre lo estacionario y lo cambiante, donde se ratifican o 

rectifican puntos de vista, donde se dan saltos cualitativos, 

en un proceso que favorecen el aprendizaje, entendido aquí 

como un nuevo estadio que da lugar a otras contradicciones 

que activan la búsqueda de nuevas soluciones apareciendo así 

una espiral en constante movimiento. 

(15) Pichón-Riviere E. El proceso grupal. p€ig. 211. Ed. Nueva 
Visión. Buenos Aires. 
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4.2 El Coordinador como observador del proceso grupal 

La capacidad de observación es una de las cualida 

des indispensables para la coordinación de los grupos, dado 

que una de sus funciones es la de detectar en la conducta 

del grupo no sólo aquello que es accesible y evidente -lo 

explícito- sino también todo aquello que se encuentra subya 

cente, oculto y disfrazado -lo implícito- con toda su gama 

de significados. 

Las intervenciones del coordinador para retroali

mentar al grupo pueden ser a título de señalamiento o de in 

terpretación. A nivel de señalamiento, el coordinador des

cribe lo que esta pasando, trata de llamar la atención sobre 

un hecho determinado, lo pone de relieve_ y con ello le asig

na una importancia. Es una aportación al grupo para que és

te elabore hip6tesis sobre su trascendencia, causas y reper

cusiones de tal fenómeno. 

El señalamiento se elabora sobre lo explícito, en 

cambio la interpretación es una hip6tes~s acerca del conteni 

do implícito del comportamiento grupal que impide el aprendi 

zaje. 

Otra forma en que el coordinador puede intervenir, 

es a manera de interpretaci6n, que puede ser precedida por 
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un señalamiento. La interpretaci6n es, de hecho, una expli 

caci6n -a veces valorativa- de un fen6meno en funci6n de 

elementos presentes y sus relaciones con lo pasado. Es un 

intento por encontrar la relaci6n entre los hechos que hasta 

entonces aparec1an.como inconexos dándoles una estructura y 

una codificaci6n. "La dialéctica grupal consiste en una r~ 

la ci6n entre procesos imp11citos y acontecer explícito, en 

tre lo manifiesto y lo.latente. La interpretaci6n se inclu

ye en esta dialéctica aportando al campo informaci6n que per 

mite el autoconocimiento grupal, lo que genera nuevas formas 

. , n 16 interactivas. · 

La interpretaci6n modifica el campo grupal; permi

te, a partir del autoconocimiento, la re-estructuraci6n de 

las relaciones entre los miembros y con la tarea_. Opera en 

el campo del obstáculo a fin de mostrarlo para lograr una 

reorganización grupal que permita elaborarlo. 

Las interpretaciones, en tanto hip6tesis no deben 

ser consideradas como verades absolutas sino como instrumen 

tos que están sujetos a las evidencias de los hechos que, en 

última instancia, ratifican o rectifican las interpretacio

nes. La interpretaci6n, en tanto intento explicativo del 

; (.16)Pichón-Riviere. Op •. cit. pág. 212. Ed. Nueva Visi6n 
1 
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comportamiento humano, es discutible, analizable, perfecti

ble y relativamente subjetiva. 

La eficiencia y· oportunidad para retroalimentar el 

proceso grupal, por parte del coordinador dependerá en gran 

medida de su habilidad para observar y detectar los momentos 

y fen6menos significativos del grupo y de sus conocimientos 

sobre los procesos grupales pues se trata de comprender lo 

que ocurre desde un punto de vista psicol6gico, es decir, de 

seleccionar entre la masa de datos visibles, aquéllos que 

tienen un significado al nivel de la dinámica de los grupos. 

-
"Toda interpretación necesita un marco te6rico previo en el 

cual fundarse. Asimismo, toda observación sistemática debe 

estar dirigida, orientada, por un marco teórico previo. Es

te marco teórico es lo que va a determinar los aspectos pre 

ferenciales del grupo que hay que. observar, los fen6menos 

grupales en los que hay que poner más atención, las situacio 

nes facti~les de ser interpretadas, el sentido, orientación 

y profundidad de la interpretación; asimismo, de este marco 

teórico dependerá el uso que se dé a la interpretación, el 

momento oportuno para utilizarla y la finalidad con que se 

17 
la utilice, etc." 

(17) Zarzar Charur. La Dinámica de los Grupos de Aprendiza
je. Desde un Enfoque Operativo. Revista Perfiles Educa
tivos No. 9, pág. 23. CISE-UNAM. 
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Para que el coordinador pueda ganar en objetividad 

en la observaci6n de las conductas debe evitar implicarse en 

las situaciones, procurando no involucrarse afectivamente al 

grado de que sus valores, preferencias o simpatías lo lleven 

a tomar partido en las discusiones y decisiones del grupo. 

"La actitud que permite escara esta alternativa consiste en 

una especie de implicaci6n controlada que asegure 'la indis

pnsable presencia en el grupo' del coordinador, a la vez que 

le proporcione una cierta distancia respecto a él. Sin im

plicaciones el coordinador no estaría en y con el grupo; no 

puede interpretar en forma pertinente lo que sucede en él 

sin participar y reaccionar ante todos los aspectos de la vi 

da colectiva. Pero sin control el coordinador ya no sería 

capaz de percepci6n lúcida; incluso correría el riesgo de 

perder su propio papel, bien que se dedicara, por ejemplo, a 

hacer aportaciones en las zonas de las tareas, o de los pro

cedimientos para apoyar el esfuerzo común; bien que proyec

tase sus propios sentimientos sobre el grupo; bien por últi

mo que se alienara en los afectos de los demás. Se entiende 

que dicho control debe ser visto no es un sentido de defensa 

y reserva, sino de dominio adquirido en un principio durante 

un _largo aprendizaje anterior y, por lo demás siempre per-

18 
fectible 11 • 

(18) Maisonneuve, Jean. Dinámica de Grupos. Ed. Paid6s. pág. 12 
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la capacidad del coordinador de mantenerse a una 

distancia 6ptima que le permita una objetividad cada vez m.2, 

yor en la observac:i6n de los fen6menos grupales no signifi

ca, sin embargo, ubicarse en la neutralidad -posición, por 

lo demás, imposible- la observación, los señalamientos e in 

terpretaciones que realice siempre implicarán un cierto pun 
19 

to de vista dado por su propio marco teórico e ideol6gico. 

Las sesiones de grupo son para el coordinador el 

conjunto de fenómenos que le permitirán rectificar su marco 

teórico. Por ello es conveniente que registre los momentos 
.r-J..L 

y fenómenos signif~cativos para re4}exionar sobre ellos, for 

mulár sus hipótesis de trabajo y darle mayor consistencia a 

sus aportaciones. 

(19) El II dogma de la inmaculada percepción .. (Nietzsche) ha lle 
gado a su ocaso. No hay observación pura en ningún. sentí 
do~ toda observación implica ya una interpretación, una 
inserci6n apriorística del hecho observado en un cierto 
esquema con el cual fue observado. La única forma de con 
vertir esta observación en un dato científico, es la de 
conside~arla en función de la variable, del encuadre con 
el cual fue observada. No hay observador totalmente obje 
tivo en ninguna disciplina científica, y la máxima objeti 
vidad se alcanza incluyendo al observador como una de las 
variables que condiciona el fenómeno que se está observag 
do. En este sentido debemos hablar en psicología del ob
servador participante, en el sentido de que el observador 
nunca está fuera del campo que condiciona los fen6menos~" 
Bleger, José. Psicología de la Conducta, Ed. Paidós, pág. 
228. 
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4.3 El Coordinador como prooiciador de la comunicación 

La comunicación en el grupo es un instrumento de 

aprendizaje por medio del cual los participantes condicio

nan recíprocamente su conducta en forma de intercambio de 

ideas, actitudes, conocimientos y experiencias. Este con

junto de ideas, actitudes, conocimientos y experiencias 

con la que los individuos piensan y actúan, es lo que E. 

Pichón-Riviere llamó "esquema referencial". 

Los esquemas referenciales con los que los miem

bros del grupo piensan y se comunican son, en otros térmi

nos, ªuna cristalización organizada y estructurada, en la 

personalidad de un gran conjunto de experiencias que refle 

ja una cierta estructura del mundo externo y con el cual el 

sujeto piensa y actúa.sobre ese mundo. Por lo tanto, la co 

municación en el grupo es una constante confrontación de 

los esquemas de referencia. Esta experiencia permite recti 

ficar, ratificar y enriquecer los esquemas anteriores. 

•El concepto de comunicación se hace así muy am-

plio, ya que incluye todos los procesos en los cuales la 

conducta de un ser humano -consciente o inconsciente- actúa 

como estímulo -en forma intencional o no- de la conducta de 

otro u otros seres humanos. Y a su vez el efecto producido, 

la cÓnducta emergente, reactúa como estimulo que modifica la 
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conducta primera. En su sentido más amplio, la comunicación 

incluye todo intercambio de mensajes, transmisi6n de signifi 

caciones entre personas o grupos, e incluye siempre, esquemá 

ticamente, un emisor, un mensaje y un receptor. Todo mensa-

20 je tiene un contenido significativo y una función." 

En la comunicaci6n, lo que se intercambia involu

cra un aspecto de la realidad compartida y la forma en que 

cada uno observa e interpreta la realidad. Cuando un miem

bro del grupo elábora y expresa una idea, recibe a su vez 

una respuesta en relación al contenido emitido que le obli

ga a reflexionar y a modific~r su posición inicial. 

Si aceptamos que la relación bipersona,l es una 

experiencia y una posibilidad de modificaciones mutuas, el 

grupo multiplica esa posibilidad no sólo en sentido cuanti

tativo, sino de manera fundamental, en sentido cualitativo. 

La funci6n del coordinador consistirá en animar y 

favorecer la expresión, indagación, retroalimentaci6n y mo

dificación de los esquemas referenciales por medio de una 

CDmunicación permanente, profunda y comprometida. "En estas 

técnicas grupales la función del coordinador o copensor con~ 

siste esencialmente en crear, mantener y fomentar la comuni

cación, llegando ésta, a través de un desarrollo progresivo 

(20) Bleger, José. Psicología de la Conducta. pág.230 Ed. Paid6s. 
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a .tomar la forma de una espiral, en la cual ce.inciden didág 
21. 

ti.ca, aprendizaje y comunicación•.· 

Pero además de favorecer la comunicaci6n y el 

ditllogo, al coordinador le corresponde evitar que se rompa 

o deteriore la comunicación. Para esto se hace necesario 

que aclare la diferencia entre dos formas de participación: 

la intervención y la interacción. le llamamos intervención 

cuando una persona participa sin considerar el curso de·una 

discusión, sin tomar en cuenta a los demás, cuando solo pien 

sa para sí y utiliza al grupo para que se le escuche en lu

gar ~eco-pensar con los demás. En ocasiones a esto se agre 

ga el carácter compulsivo de las intervenciones¡ es el ha

blar por hablar, tomar la palabra en cualquier oportunidad 

y no quererla soltar. Las personas que actúan así aclaran, 

declaran, se inconforman, debaten, retan o intervienen por 

el prurito de intervenir. Parece que para todo tienen una 

opinión o una respuesta que merece ser expresada aunque no 

quiera ser escuchada. 

En cambio, entendemos por interacción una parti

cipación cualitativa, estructurada y estructuradora, en tan 

to que toma en consideración las intervenciones anteriores 

y las organiza añadiendo alga nuevo, dando lugar a otras in 

(2l)Pichón-Riviere, E. Cp. cit., p. 112 Ed. Nueva Visión. 



teracciones que se van integrando en forma de espiral y que 

convierten la comunicación en un diálogo enriquecedor, pues 
• 

•dialogar no significa plantear preguntas al azar y respo·n-

derlas, quedando satisfecho al rozar de un modo desordenado 

la periferia del objeto de nuestra curiosidad. El diálogo 

es el marco de un acto cognoscitivo. El acto cognoscitivo 

del diálogo se produce cuando los que desean conocer log~an 

aprehender lo que se intenta conocer y ese algo se rinde CQ 

mo mediador entre dos exploradores en su critico debelamien 

22 
to del objeto a ser conocido".· 

Comunicar, por su parte, significa poner en común. 

El proceso de comunicación se completa cuando el hablar y 

el escuchar llegan a un equilibrio que posibilita el diálo

go como un acto cognoscitivo. Pero cuando el hablar se con 

iderte en· una· acéíón compulsiva e irreflexiva se propicia 

un cierre en el sistema de la comunicación. El coordinador 

puede actuar señalando las discusiones frontales, diversifi 

cando los canales de comunicación. Insistimos tanto en la 

import.ancia de saber escuchar porgue en nuestra práctica gru 

pal hemos advertido que ésta deficiencia en la comunicación 

constituye muchas veces, un obstáculo para el trabajo y el 

aprerrlizaje. Por otra parte, estamos convencidos que una 

(22) Freire, Paulo- Diálogo. Ed. Búsqueda. pág. 25 
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verdadera comunicación se logra cuando se ha aprendido a e§_ 

cuchar y escucharse, a pensar sin hablar o bien, a pensar 

para hablar y no sólo hablar para pensar. 

En el extremo del que monopoliza la palabra está 

el que casi nunca participa bien porque su silencio es la 

forma de expresarse, o porque no puede, porque no quiere, 

porque no sabe, poll:'gue tiene miedo ••• En'bdo caso, no cree 

mas conveniente obliga·r o exigir una participación expresa y 

sí en cambio propiciar y procurar una participación lo más 

equitativa posible en el grupo. 

J,.J 
4.4 El Coordinador como informador 

La información es un elemento fundamental en la 

comunicacíón y la educación. En los grupos de aprendizaje 

es la materia prima del trabajo intelectual. Una persona 

aprende cuando recibe, elabora, incorpora o rechaza infor

mación. En el grupo podemos notar una relación importante 

entre: información, aprendizaje, informador y coordinador. 

En el grupo de aprendizaje el coordinador no nec~ 

sariamente debe ser también informador. La información pue 

de provenir de otras múltiples fuentes: material escrito, 

grabaciones, películas, conferencistas y del mismo grupo. 
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El procedimiento para incorporar nueva información 

puede tener dos momentos: el de indagación y el de elabora

ción. El momento de indagación corresponde al estudio de los 

materiales y el de elaboración es el de discusión y análisis 

en las sesiones grupales. La adopción de este procedimiento 

permite y da lugar a que la interacción grupal sea más diná

mica y rica en intercambios de información e interpretaciones 

que nos lleven a ratificar o rectificar nuestros esquemas re

ferenciales. 

El grupo puede llegar a estancarse cuando no recu

rre a la investigación de nueva información. Es conveniente 

establecer el criterio del estudio individual como requisito 

para el trabajo de grupo, puesto que el trabajo de grupo ac 

tiva las motivaciones para el trabajo individual y viceversa. 

Otra forma conveniente de obtener la información 

es el estudio o lectura comentada en sub-grupos seguido de 

una sesión plenaria para poner en común las dudas y/o conclu 

sienes. Tambié.n uno o varios miembros del grupo pueden asu 

mir el rol de informantes cuando los temas abordados sean de 

su comptetencia. 

Cuando el coordinador proporcione alguna informa

ción, debe establecer un espacio de tiempo para que pueda 

ser analizada y procesada por el grupo. "Enseñar es, desde 
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luego, transmitir un saber, pero el éxito de esta transmi

si6n supone un acto de apropiación por parte del alumno. Di 

cho de otro modo, transmitir no se limita a emitir. Para 

el enseñante significa también dejar·de emitir, para reci

bir a su vez ·un mensaje relativo a la buena o mala recepción 

de su emisión para adaptar el mensaje ulterior. Enseñar es 

un acto operativamente complejo que comporta en particular 

esta contradicción: se trata de hacer avanzar al alumno por 

un camino trazado con antelación y que sólo puede alcanzar 

y seguir por vías que le son propias. Enseñar sólo tiene 

sentido si el alumno está en situación de aprender, así pues, 

como han subrayado varios autores, la enseñanza es a su vez 

23 
un obstáculo para el aprendizaje". 

El grupo puede solicitar al coordinador una infor 

mación tratando de conocer su punto de vista para adherirse 

o contraponerse con él. También puede ocurrir que la infor 

mación que proporcione el coordinador adquiera el carácter 

de "lo verdadero" (magíster dixit), y que sus argumentos sean 

recogidos en el grupo para esgrimirlos cuando sea necesario 

tomar una decisión importante. 

' 
Por otra parte, se puede demandar información al 

coordinador para substituir el análisis y la indagación que 

(23)Ferry Giles. El Trabajo en Grupos. Ed. Fontanela. pág. 167 



le corresponde hacer al grupo. Si el coordinador .aceptara, 

estaría restituyendo una relaci6n de dependencia en el pro

ceso de aprendizaje. Cuando este caso se presenta, el coor 

dinador debe dovolver al grupo las preguntas que éste le for 

mule: no como una forma de evadirse, sino como un procedimien 

to que permitirá que el grupo piense en funci6n de un proble

ma. En este sentido es necesario rescatar el valor educati

vo de la pregunta por encima de la respuesta. Una pregunta 

puede estimular el pensamiento, ser desafiante, motivadora. 

Una pregunta induce a pensar en múltiples sentidos y propi

cia la dinámica de.l aprendizaje grupal. Además es interesan 

te hacer notar que quien hace una pregunta tiene una respues 

ta más o menos estructurada y espera la respuesta para recti 

ficar o ratificar la propia.· Por una parte, hacer preguntas 

permite abrir canales de comunicación y llevar los problemas 

a nivles cada vez más profundos. Por otra, es reconocer que 

no hay respuestas definitivas, ·así como hay verdades absolu

tas y que la búsqueda de la verdad propicia el aprendizaje. 

Cuando los participantes aprenden a indagar estan 

obteniendo un aprendizaje de primera magnitud para su desarro 

llo profesional. Dado que la indagación constituye un recur 

so indispensable para el funcionamiento del grupo, parece con 

veniente que una de las preocupaciones fundamentales del coo~ 

dinador se.a la de proporcionar los métodos y técnicas de estu 

dio e investigación. 
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t.\.6 
.:¡..... El Coordinador como Asesor del Grupo. 

En el proceso de aprendizaje el grupo debe ir de~ 

arrollando ciertas actitudes y cualidades entre otras, la ca 

pacidad para organizarse, acrecentar sus posibilidades, auto 

críticas, tomar decisiones y tender hacia lá autodetermina•-

ción. 

Tradicionalmente se le ha asigando al profesor o 

coordinador la tarea de establecer objetivos de aprendizaje, 

seleccionar métodos·, recursos, dirigir las sesiones de traba 

jo,· obtener conclusiones y evaluar los resultados del apren

dizaje. Sin dar la oportunidad al grupo de participar en e~ 

tas etapas de la enseñanza. Es necesario que en la medida de 

lo posible el grupo participe en la planeación ejecusi6n y -

evaluación de algunas actividades, pues ello constituye una 

importante experiencia de aprendizaje. 

Con esto se pretende que el rol de enseñante pase 

a ser incorporado como una función más del grupo. 

El profesor deja de ser paulatinamente la figura -

central, en la escena grupal, para ubicarse en una posición 

desde donde mejor puede ayudar: cumpliendo el rol del asesor. 
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La ase_soría propuesta se basa en el criterio de no 

hacer por el grupo lo que éste pueda hacer por sí mismo para 

su aprendizaje. 

La asesoría puede orientarse por el principio de 

la demanda, es decir que el coordinador intervendrá a soli

citud del grupo para orientarlo en la resoluci6n de los pro 

blemas. "Cabe aclarar sin embargo que el coordinador es due 

ño de sus decisiones y en particular, de elegir por sí mis

mo si responde a· l_a demarxata y como responde. Dicho de otra 

forma, el coordinador no puede responder más que a la deman 

da, pero no responde necesar_iamentea toda demanda. Si lo -

hicera perdería su libertad y se volvería solamente una má-

quina en las manos del grupo. 11 ( 24; 

El coordinador puede orientar su participaci6~, 

también, apoyándose en el principio de la pertinencia. Una 

demanda es pertinente cuando la solicitud que se formula no 

tiene como finalidad establecer o restablecer un vínculo de 

dependencia; cuando se han elaborado alternativas de solu

ci6n a los problemas, cuando al tiempo disponible es insufi 

ciente, cuando se requiere informaci6n que el coordinador -

puede proporcionar, cuando la solicitud no implique una subs 

tituci6n de roles, etc. 

(:?4) Ferry G. y otros. Nuevas actitudes en la Relación Pedagó 
gJc_a. Pág. 22. Ed. Librería del Colegio. 



Debemos aclarar que el coordinador puede constitu 

irse en el asesor del grupo cuando reúne los requisitos de -

competencia especifica para ello, de acuerdo a la naturaleza 

de la materia problema de que se trate. También, el grupo -

puede recurrir a algún especialista o experto en ese determi 

nado campo del conocimiento. Esta posibilidad no significa 

una pérdida para el coordinador pues éste, como es de compren 

derse, tiene posibilidades limitadas y no reconocerlo así po 

dr1a conducirlo q tratar de responder a alguna solicitud pa

ra la cual no está suficientemente preparado. 

Si bien aceptamos-que el coordinador se puede - -

guiar por el principio de la demanda en los términos expresa 

dos, esto no excluye la posibilidad de que participe en todo 

momento señalado e interpretando los fen6menos significati

vos que ocurren en el grupo con relaci6n al aprendizaje, a -

las resistencias, a los procedimientos y actitudes estereoti 

padas y, en general, a las relaciones de los miembros entre 

sí y con la tarea que estan realizando. 

La coordinaci6n debe cumplir una misi6n importan

te: procurar que el grupo vaya siendo cada vez menos depen

di~nte. 
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La relación del coordinador con el grupo. 

47. 

La .integraci6n, la cohesi6n, el sentido de per

tenencia, la comunicaci6n, la productividad, la creativi-

dad y la madurez son metas deseables en los grupos, que no 

existen desde un principio sino que se logran, en menor o 

mayor medida a lo largo de su existencia. El cabal logro -

de los objetivos es el mejor indicador de funcionalidad y 

funcionamiento grupal. La evaluaci6n final de una experi

encia puede llevar al coordinador a verificar en qué medi

da y cómo contribuyó al crecimiento y a la autonomía gru--

pal. 

El coordinador puede propiciar la autonomía del 

grupo cuando concibe ésta como meta deseable, y esto se lo 

gra cuando él mismo confia en el grupo, en su capacidad, en 

sus potencialidades para organizarse y conducirse hacia ob 

jetivos fijados. Rogers afirma que "todo grupo es capaz de 

dirigirse a sí:mismo y le denomia 'geouth' al poder de auto 

dirección, de desarrollo, de maduración. En consecuencia, 

en cualquier situación el objetivo principal (del coordina

dor) no está en resolver un problema particular, sino en ayu 
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dar al grupo a desarrollarse con el fin de quepueda resol

ver no s6lo ese problema inmediato, sino también todos los, 
,, 25 

que se le planteen mfls tarde. · ·· 

Recurramos al propio Rogers para que nos explique 

esta capacidad potencial de los individuos-y de los grupos 

para orientarse hacia el auto-desarrollo. "Cuando existe un 

razonable clima de facilitaci6n, confio en que el grupo de

sarrollará su propio potencial y el de sus miembros. Para 

mí-esta capacidad del grupo constituye un motivo de reveren 

te respeto. Quizá como corolario de esto, he ido promovien 

do, en forma gradual, una confianza en el proceso grupal. 

Es indudable que esta confianza es similar a la que llegué 

a disfrutar en el proceso de terapia individual facilitando 

más que dirigiendo. A mi juicio el grupo se parece a un or 

ganismo consciente de la direcci6n en que se encamina aunque 

no pueda definirlo de manera intelectual ••• Se me ocurre que 

en forma análoga un grupo reconoce los elementos malsanos en 

su proceso, se centra en ellos, los esclarece o elimina y 

se transforma en un grupo más sano. Esta es mi manera de de 

cir que he visto manifestarse la sabiduría del organismo en· 

' todos los niveles, desde la célula hasta el grupo. Creo que 

la forma en que desempeflo mi función de facilitador es signi 

ficativa para el grupo, pero el proceso grupal es mucho más 

(25)Cornaton, Michael. Análisis crítico de la No-Directividad. 
pág. 61 Ed. Masariaga. 
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importante que mis declaraciones o mi conducta y tendrá lu

gar si yo no la obstaculizo. Es indudable que me siento res 

·26 
pensable ante los participantes, pero no de ellos". 

Esta capacidad de auto-direcci6n existe potencial 

mente en el grupo, pero muchas veces no se.tiene concienciad 

de ello, por el contrario se puede advertir que en ciertas 

etapas del proceso, el grup~ busca depender del coordinador 

tratando de comprometerlo para que asuma el rol que el gru

po le proyecta y·obligándolo a que responda a sus expectati 

vas y demandas. 

"Frente a las incertidumbres iniciales, animadas 

por la doble preocupación de producir.y reunirse, a la vez 

que se tiene en cuenta los obstáculos y riesgos, los parti

cipantes se vuelven hacia el coordinador. Este representa, 

al menos por un tiempo, el rol de figura central respecto de 

la cual el grupo se siente en una relación de dependencia -y 

muy pronto de ambivalencia- en la medida en que el coordi

nador no proporciona el tipo de ayuda y de manejo que lama 

:_.yoría espera de él. n 27 

El ªvacio de autoridad" lo siente el grupo cuando. 

el coordinador no acepta el rol asignado de dirigente. Enton 

(26) Rogers, Carl. Grupos de encuentro. pág. 52, Ed. Amorrortu. 
(-27) Maisonneuve, Jean. La Dinámica de los grupos. pág. 120. 

Ed. Proteo. 
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ces moviliza fant~sías de omnipotencia e impotencia que pro 

yecta en aquel como una forma de impotentizarlo y paralizar 

lo. Así el coordinador es el ser o~ipotente que 1·0 sabe -

todo y lo resuelve todo o el impotente que no sabe y que na 

da puede hacer. El coordinador debe devolver los roles que 

le proyecta el grupo, evitando atender aquellas peticiones 

explícitas o implícitas que lo llevarían a hacerle el juego 

en su intento de fortalecer su dependencia. 

El grupo es más dependiente del coordinador cuan

do los roles entre quien enseña y los que aprenden estan -

más rigidizados Paulo Freire ha descrito muy atinadamente 

la relación de dependencia que se establece entre educador 

y educando durante el proceso de aprendizaje. Esta relación 

de verticalidad se expresa en los siguientes términos: 

a) "el educador (en este caso el coordinador) es 

quien educa, el educando es el que es educado, 

b) el educador es quien sabe, los educandos quienes 

no saben, 

e) el educador es quien piensa, el sujeto del proce 

so; los educandos son los objetos pensados, 

d) el educador es quien habla; los ed~candos quienes 

escuchan dócilmente 

e) el educador es quien disciplina; los educandos los 

disciplinados, 
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f) el educador es quien opta y prescribe su opción: 

los educandos quienes siguen la prescripción, 

g) el-educador es quien actúa: los educandos son -

aquellos que tienen ilusión de que actúan·en.ia 

actuación del educador, 

h) el educador es quien escoge los contenidos pro

gramáticos: los educandos solo se acomodan a él, 

i) el educador identifica la autoridad del saber -

con su autoridad funcional, lo que opone antagó 

nicamente a la libertad de los educandos. Son -

estos los que deben adaptarse a las determina-

cienes de aquel, 

j) finalmente, el educador es el sujeto del proce

so: los educandos meros objetos 11 • [28) 

Parafraseando los argumentos anteriores decimos 

que el coordinador no enseña sino que propicia el aprendi

zaje: que no asume el papel de lidero de director: que no 

existe en el grupo la independencia sino la interdependen

cia:- que en el grupo todos aprenden y enseñan al mismo 

tiempo y que el liderazgo en el grupo lo constituye la ta

rea y los objetivos de aprendizaje. 

La dependencia constituye un producto de sisté-

(i8) Freire, Paulo. La Pedagogía del Oprimido. Pág. 78 
Ed. Siglo XXI. 
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mas educativos rígidos y autoritarios, en donde toda está -

previamente estructurado: planes de estudio, cursos obliga

torios y secuenciales, sistemas de enseñanza, horarios in

flexibles, etc. ·nonde el estudiante sólo aparece como el -

destinatario, como el receptor y ejecutor de decisiones que 

le _afectan y lo determinan~ En una situación como esta, el 

alumno debe aprender y adaptarse a las estructuras prevale

cientes, en el entendido de que toda actitud crítica orien

tada al cambio puede ser considerada por las autoridades co 

mo un problema de rebeldía.- Las notas y cartas de "buena -

conducta" expresan la capacidad de los alumnos de adaptarse 

obedientemente a lo ya establecido. (2.9,. Este tipo de apren 

' (~_9). 11El hobre de orden• es aquél que concibe su desarrollo 
como la adhesión a una norma exterior, a un sistema de 
valores preexistente, a un orde moral y político, a una 
ley, que coincide concretamente con el sistema de valQ 

-:-t ·res dominante en la sociedad (familiar, civil o re ligio 
sa) de. la que forma parte, y que considera como prove
niente de la naturaleza de las cosas o de la voluntad 
de Dios. 

El hombre de orden necesita reglas claras y precisas que 
orienten su conducta, verdades definitivas que alimenten 
sus convicciones, instituciones s6lidas que encuadren su 
vida. 

La docilidad a la ley implica un respeto que tiende a la 
incondicionalidad de la autoridad que la representa, es 
decir, a la identificación con ella. El hombre de orden 
prefiere los regímenes fuertes y, en última instancia, 
los dictatoriales. Desconfía de las asambleas, sinóni
mo de desorden y de arbitrariedad, de las masas popula
res, caracterizadas, a sus ojos, por una indigencia cul 

tural y moral que les hace ineptas para el juicio y la 
decisión~ Girardi G. Educación Integradora y Educaci6n 
Liberadora Ed. Cuadernos de Educación. Págs. 41-42. 
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dizaje tiene una amplia aplicación en la futura actividad -

profesional de los estudiantes quedando as1 preparados para 

acatar, obedecer y hacer prevalecer las situaciones r1gidas 

y estacionarias que los convierten en agentes de resisten

cia a los cambios. 

No se puede esperar que los cambios se den espo~ 

t~neamente menos aún cuando todos los esquemas y sistemas -

de enseñanza propician la dependencia como un propósito edu 

cativo impl1cito. Esto demanda que el coordinador en un -

principio tenga una participación m~s directiva y que vaya 

paulatinamente propiciando que el grupo se apropie de todos 

los conocimientos que le permitan funcionar, con mayor auto 

nomía. Para esto es necesario que el grupo se asigne como 

objetivo la obtención de habilidades en el manejo de instru 

mentes de indagación, métodos de estudio y de discusión, si~ 

temas de organización de trabajo en equipos, toma de deci

siones, asignación de tareas, sistemas de evaluación y, en 

fin, de todo aquello que le permita ser cada vez más eficierr 

te en cuanto a su funcionamiento. 
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6. A manera de conclusiones " . 

• Una alternativa para mejorar el proceso enseñanza

aprendizaje está en los mismos alumnos, pero no en su cali

dad de individuos aislados ~ino como grupo. 

• En las escuelas se afirma que la enseñanza se im

parte en grupos, la verdad es que se imparte a un auditorio. 

El grupo en su sentido más amplio no existe en los salones 

de clase. No se puede llamar grupo a un conjunto de perso

nas que no se comunican ni interactúan durante el pro~eso de 

su aprendizaje. 

• La didáctica ha considerado al grupo como objeto de 

enseñanza y no como sujeto de aprendizaje. El entenderlo y 

reivindicarlo como sujeto de aprendizaje nos da la oportuni

dad de ubicarnos en una perspectiva diferente, nos sensibili 

za ante su riqueza de posibilidades para encarar y resolver 

problemas y nos muestra que, como resultad:, de la interacción 

y la comunicación, se modifica de manera significativa la con 

ducta de los individuos. 

• El estudio del proceso grupal y su dinámica da lu

gar a una psicología que a su vez, sienta las bases de una 

nueva didáctica que permite aprovechar las posibilidades y 

potencialidades de los grupos en la consecusión de metas de 

aprendizaje. 
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•La investigaci6n de nuevos métodos de enseñanza de 

be orientarse por un criterio que implique una participaci6n 

más significativa de los estudiantes msu proceso educativo, 

donde se les deje de considerar objeto de enseñanza para re

conocerlos como sujetos de aprendizaje. Se trata de conce

bir sistemas de instrucci6n que ayuden a los alumnos a dejar 

de ser consumidores pasivos de informaci6n. 

• El aprendizaje grupal posee características que lo 

hacen cualitativamente difermte no solo en el sentido de que 

se trata de un proceso mediado y enriquecido por la interac

ci6n sino que además plantea la posibilidad y necesidad de 

iniciar investigaciones que aporten nuevos métodos y sistemas 

de enseñanza. 

• El aprendizaje en grupos no s6lo permite adquirir 

conocimientos sino que capacita a los individuos para anali

zar problemas en grupo superando enfoques particulares e indi 

vidualistas. 

• El coordinador juega un papel de propiciador del 

aprendizaje, para lo cual requiere de un amplio conocimiento 

de los procesos grupales, y de los factores humanos que ex

plican y determinan la conducta de los ind:M.duos. Es nece

sario, también, una constante práctica reflexiva que le pe_E 

mita ir modificando sus referencias teóricas a la vez que ir 
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encontrando un método de coordinaci6n que se adecúe a la na

turaleza de la disciplina con que trabaja y a las caracterís 

ticas de su personalidad. 
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